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ÖZET 

Yüksek Lisans Tezi 

KOB!’lerin Rekabetçi Avantaj Sa"lamalarında Kümelenme Stratejisinin 

Rolü ve Bir Uygulama 

!brahim Vedat Kunt 

 

Dokuz Eylül Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü 

!#letme Anabilim Dalı 

Uluslararası !#letme Programı 

 

 

Kümeler ekonomi tarihi boyunca dünyanın bir çok yerinde do"al 

kaynaklara olan yakınlık, bir giri#imcinin ortaya çıkması, potansiyel 

mü#terilerin firmaları fark etmesi, teknolojik bir yenili"in o bölgede ortaya 

çıkması, uygun insan kaynaklarının bölgede yer alması gibi özellikler 

sonucunda ortaya çıkmı#lar, zaman içerisinde geli#me göstermi#ler, bazen 

bölünerek alt kümelerle ço"almı#lar bazen de ya#amlarını tamamlayarak 

tarihten silinmi#lerdir. 

Kümeler KOB!’lerin rekabetçi özellikler kazanmalarında önemli bir rol 

oynamaktadırlar. Belli bir co"rafyada aynı sektörde veya birbirini tamalayan 

sektörlerde yeralan, ortak tehdit ve fırstalardan etkilenen, geli#mek ve 

büyümek için i#birli"i yapan firma gruplarıdır kümeler. 

Kümeler ve bölgesel kalkınmı#lık birbirinden ayrılmaz iki parçadır. 

Kümelerin geli#mi#li"i bölgesel kalkınmayı olumlu yönde etkilerken di"er 

yandan da bölgelerin kalkınmı#lı"ı da kümelerin ortaya çıkması için do"al 

avantajlar sunmaktadır. 

Günümüzde kümelerin varlı"ı, bölgesel ve ulusal geli#im açısından 

oynadıkları önemli rol tüm dünyada kabul edilmektedir. Öte yandan kümeleri 

iyi anlayabilmek, geli#imlerine destek olabilecek politikaları olu#turabilmek, ve 

kümeleri geli#tirecek do"ru çalı#maları yapabilmek her geçen gün daha büyük 

bir önem kazanmaktadır. Geli#en kümeler bir bölgenin ve ülkenin ekonomik 
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kalkınmasında; sa"ladıkları istidam, yeni açtıkları i# alanları, geli#tirdikleri 

teknoloji, uluslararası ticari i#birlikleri, ihracat geliri, insan kaynakları 

geli#imine katkıları, üniversite ve ara#tırma kurulu#ları ile yaptıkları i#birlikleri 

açısından  çok önemli rol oynamaktadırlar. 

Bu çalı#mada kümeleri ve kümelenmeyi tanımak hedeflenmekte ve 

kümelerin KOB!’lerin geli#iminde ve rekabetçi avantajlara sahip olmalarında 

oynadıkları rolün önemi farklı sektör ve ülkelerden örnekler incelenerek ortaya 

konmaya çalı#ılmaktadır. 

 

Anahtar Kelimeler: Küme, kümelenme, yenilikçilik, rekabet, bölgesel 

kalkınma, i#birlikleri, istihdam 

 

 



! """!

ABSTRACT 

Master’ Degree Thesis 

The Role Of Clustering Strategy For Small And Medium Size 

Enterprises In Gaining Competitive Advantage And A Case Study 

!brahim Vedat Kunt 

 

Dokuz Eylül University 

Institute of Social Sciences 

Department of Management 

International Management Program 

 

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 
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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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Kümelerin varlı!ı ve ekonomiye olan katkıları; günümüzde KOB" geli#imi, 

yenilikçilik ve bölgesel kalkınmadaki en önemli stratejik yakla#ımlardan biri olarak 

incelenmekte ve dünyanın bir çok bölgesinde kabul görmektedir.  

Bugün, hem tarihin de!i#ik dönemlerinde farklı #ekil ve amaçlarda ortaya 

çıkan ekonomik yo!unla#maların izlerini sürmek hem de ça!ımızda modern i#letme 

ö!retisi çerçevesinde yapılan çalı#maların sonucunu ileri teknolojilerle anlamak 

mümkündür. Tabi bütün bunların yanında teknolojinin ola!anüstü geli#imiyle 

ö!renilenlerin bütün dünyada yaygınla#tırılması, ileti#iminin sa!lanması çok 

kolayla#mı#, dünyanın dört bir yanındaki her sektörden irili ufaklı yo!unla#malar ve 

kümeler hakkında bilgiye ula#mak mümkün hale gelmi#tir.  Bundan 10 yıl önce 

sadece öncü teorisyenlerin da!arcı!ında olan küme ve kümelenme bilgisi ve 

deneyimi bugün Afrika’nın ücra çöllerinden, Sibirya’nın karlar altındaki 

kasabalarına, Güney Amerika’dan Avrupa’ya, Kanada’dan Hindistan’a ve 

Türkiye’ye kadar her ülkede bilinmekte ve uygulanmaktadır.  

Her küme kendine has özgün #artlara sahiptir. Birbirine benzeyen iki kom#u 

ülkenin veya iki kom#u bölgenin aynı sektörden ve benzer büyüklükteki kümeleri 

mutlaka birbirlerinden farklı özelliklere sahiptirler ve ya#am e!rileri de farklı 

olmaktadır. 

Kümeler; yeniliklere ortam sa!ladıkları ve de!i#imi tetikledikleri için 

ekonomi açısından önemlidirler ve günümüzde kümelerin varlıkları ve ekonomiye 

olan de!i#ik alanlardaki katkıları genel olarak tüm dünyada kabul görmektedir ve 

tartı#ılmamaktadır. Artık kümelerin kendilerine has özelliklerini iyi anlayabilmek ve 

kümelere nasıl yakla#ılarak geli#imlerinin sa!lanaca!ı konusu önemli hale gelmi#tir, 

bu çerçeve içerisindeki hedef ise, kümelerin ve kümelerin ana payda#ı olan 

KOB"’lerin uluslararasıla#ması, istihdam artı#ı sa!lamaları, yenilikçi bir yapıyla 

güçlenmeleri ve daha rekabetçi özelliklere sahip olabilmeleridir. 

Küreselle#menin firmalara, bölgelere ve do!al olarak kümelere getirdi!i 

fırsatlar ve tehditlerle birlikte günümüzde kümelerin giderek küresel de!er zincirinin 

bir parçası oldukları da kaçınılmaz bir gerçektir. Hemen her sektörde tasarımdan 



! #!

tüketime ve geri dönü#ümü de içine alacak #ekilde tedarik zinciri dünyanın de!i#ik 

bölgelerine yayılmı# ve de!i#en tedarik yapısının bir parçası olan kümeler de ya#am 

alanları olan de!er zincirleri içerisinde aktif rol oynamaya ba#lamı#lardır. 

Günümüzde de!er zincirlerinin bölgesel halkalarını kümeler olarak tarif edebilmek 

mümkündür ve bir çok örnek için bu durum gerçekçidir. Öte yandan firmaların ve 

kümelerin ba#arısında, içinde yer aldıkları bölgenin özellikleri de çok önemli bir rol 

oynamaktadır. Bölgelerin üstün rekabetçi avantajlara sahip olabilmesi bu bölgelerde 

yer alacak firmaları ve kümeleri daha donanımlı hale getirebilmektedir. Bölgelerin 

rekabetçi güce sahip olabilmelerinin arkasındaki itici güç ise e!itim, özümsenmi# 

bilgi, yaratıcılık, kültür ve sanattaki geli#mi#lik seviyesi olarak ortaya çıkmaktadır. 

Kümeler aynı zamanda bir toplumun kar#ı kar#ıya oldu!u zorlukların 

üstesinden gelinebilmesi, de!i#imin tetiklenebilmesi açısından da önem ta#ımaktadır. 

Kümeler, AR-GE ve yenilikçilik çalı#malarının odak noktası olarak de!i#imin ve 

geli#imin öncüsü ve merkezi konumundadırlar. 

Tabi ki kümelerin geli#mesi ve ekonomiye katkı sa!layabilmeleri için 

öncelikle ortaya çıkı#ları, özellikleri, iç ve dı# dinamiklerini anlamak ve bu kümeleri 

ba#ka kümelerle kar#ıla#tırabilmek gereklidir. 

Bu çerçeveden bakıldı!ında öncelikli olarak #u konularda inceleme yapılması 

faydalı olacaktır;  

• Küme ve kümenin tanımlanması 

• Kümelerin ortaya çıkı#ları ve geli#meleri 

• Kümelerin ekonomiye ve içinde oldukları bölgeye katkıları 

• Kümelerin küresel de!er zincirleri ile olan ili#kileri 

• Kümelerin KOB"’lere olan katkıları 

Kümeleri ve kümelenmeyi incelerken hem ya#amsal döngülerini daha iyi 

anlayabilmek hem de geli#im alanlarını görebilmek açısından de!i#ik sektör ve 

ülkelerden kümeleri örneklemek; ba#arılı oldukları alanları anlayabilmek, ileride 

benzer uygulamalar yapabilmek açısından önemlidir.  

Bu çalı#madaki amaç; öncelikle kavramsal olarak küme ve küme geli#tirmeyi 

tanımlamak, ve daha sonra ekonomiye olan katkılarını de!i#ik örneklerle inceleyerek 

açıklamaktır. Son olarak da, Türkiye’de do!al olarak ortaya çıkmı# bir kümenin ve 
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bu kümede yapılan geli#tirme çalımasının bir örnek olarak incelenmesi ile daha önce 

tespit edilmi# olan “kümelerin ekononomiye olan katkıları” hem geni# çerçevede 

hem de küme payda#ı olan firmaların yani KOB"’lerin geli#imi ve rekabetçi avantaj 

kazanmaları açısından daha dar bir çerçevede incelenecektir. 

Kümeler ve küme geli#tirme, KOB"’lerin rekabetçi avantaj sa!lamasındaki 

tek yakla#ım de!ildir. Kümeler ve küme geli#tirme daha büyük bir resmin küçük bir 

parçasıdır. Ancak bu parça günümüzde KOB" geli#imindeki en önemli 

yakla#ımlardan birisi olarak gündeme gelmektedir. Bu geli#menin arkasında; 

kümelerin kolay anla#ılabilmesi ve özellikle sanayi, istihdam, AR-GE ve yenilikçilik 

politikalarını olu#turanlar arasında takip edilmesi en kolay, kısa dönemde ba#arı 

kazanması ve ba#arının yaygınla#tırılmasının en kolay oldu!u yöntemlerden birisi 

olması gelmektedir.  
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B!R!NC! BÖLÜM 

KÜME VE KÜMELENME 

1.1. KÜME VE KÜMELENMEN!N TANIMLANMASI 

Kümeler ve kümelenmeyle ilgili olarak çe#itli tanımlar bulunmaktadır. 

Tanımlar ço!unlukla içerikle ilgilidir ve amaca göre belirlenmi#lerdir. Ancak 

ekonomi gözüyle bakıldı!ında esas olan rekabet gücü ve büyümeyi etkileyen güçler 

olurken di!er tanımlar ise örne!in fonlama için yasal çerçeve olu#turma veya 

istatistiksel ölçümler için referans modelleri olu#turma amacıyla olabilmektedir. 

Genel bir tanımlama olarak “ belirli bir sekörde ve bölgede i# yapan, 

birbirinden ba!ımsız giri#imlerin yenilikçi aktiviteler yapabilmek için aralarında sıkı 

i#birlikleri kurmaları, tesis, bilgi ve uzmanlıklarını payla#maları, teknoloji transferi 

için birlikte hareket etmeleri, a!lar olu#turmaları ve bilginin yaygınla#tırılması için 

ortak olarak çalı#malarıdır (US Council on Competetitiveness, 2007).  

Oxford sözlü!ünde (Oxford Dictionary Online, 2010) Küme-Cluster; 

”Birbirine yakın duran ki#i ve #eyler” olarak tanımlanmaktadır. 

Kümeler payda#larıyla de!il, payda#lar arası ili#kileriyle tanımlanmaktadır ve 

sınırları de!i#kendir ve politik sınırlarla sınırlı de!illerdir. Kümenin co!rafi sınırı ise, 

çalı#anların çalı#mak için yapacakları en uzak günlük uzaklıkla ve çalı#anların ve 

firma sahiplerinin a! kurmak ve toplantılar yapmak için mantıklı buldukları uzaklıkla 

ili#kilidir. Bir kümenin co!rafi sınırları bu nedenle sabit bir ölçü olmaktan çok, 

seyahat #artları, kültürel kimlik ve ki#isel tercihler gibi kıstaslara dayanan daha soyut 

bir sınırdır. Tabi ula#ımın ve ileti#imin günümüzde giderek kolayla#ması ve 

hızlanması, örne!in internet üzerinde hızlı ve sınır ve #ekil tanımayan kolaylı!a 

ula#ması da kümelerin sınırlarında kökten de!i#iklikler yaratabilmektedir. 

Kümeleri bu açıklama ile tarif ederken di!er yandan genellikle kavram 

karı#ıklı!ına neden olan “küme veya kümelenme politikalarına” da açıklama 

getirmek gerekmektedir. Kümeler genellikle do!al olarak ve kendiliklerinden ortaya 

çıkarlar ve bir politika deste!ine sahip de!ildirler, ancak genellikle bir süre sonra 

küme politikalarıyla tanı#ırlar. Türkiye’de Sanayi kümelenmeleri konusunda 

yayınlanmı# olan bir makalesinde Prof. Dr. Sedef Akgüngör (Akgüngör 2006), küme 

fikri üzerinde olu#an fikir karı#ıklı!ını azaltmak açısından; “potansiyel küme” 
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terimini kullanarak her yo!unla#manın da bir küme olarak adlandırılmasının do!ru 

olmadı!ına dikkat çekmi#tir. Bu çerçevede, kümeleri; yo!unla#ma, potansiyel küme, 

yeni ortaya çıkmı# küme, ve geli#mi# küme olarak sınıflandırmak do!ru bir yakla#ım 

olabilecektir. 

Küme politikaları ise kısaca, kümelere destek olacak özellikli kamu, yarı 

kamu veya özel sektör desteklemeleridir. Bu desteklemeler de!i#ik #ekillerde ve 

de!i#ik amaçlara uygun olabilirler, örnek olarak, Sanayi ve KOB" politikaları veya 

AR-GE ve Yenilikçilik politikaları verilebilir. Bu konuda kamu kaynaklı bir 

destekleme olarak DTM’nin AB fonları deste!iyle uyguladı!ı “Türkiye’de 

Kümelenme Politikasının Geli#tirilmesi” projesi iyi bir örnek te#kil etmektedir. Özel 

kaynaklı Kümelenme Projelerine örnek olarak da ESBA$’ın kendi kaynakları ile 

yürüttü!ü “"zmir Uzay ve Havacılık Kümesi” çalı#ması gösterilebilir. Küme 

politikaları genellikle özel veya kamu programları tarafından desteklenir ve 

uygulanır. Bu çerçevede, “küme giri#imleri”, bir bölgede, küme içerisinde yer alan 

firmalar, ilgili kamu kurumları ve ara#tırma geli#tirme kurulu#ları ve üniversiteleri 

içerecek #ekilde kümelerin büyümelerini ve rekabet güçlerini arttırmalarını 

hedefleyen organize çalı#malardır (Sölvell, Lindqvist, Ketels, 2003). Bunun bir 

parçası olarak da küme organizasyonları kümenin geli#mesi için hizmet sa!layan 

önemli bir role sahiptirler. Küme organizasyonları (veya yönetimleri), kümeyi 

tasarlayan, yönlendiren, ve yöneten, yasal yapıya sahip ve kümenin içinde, tesislerde 

ve aktivitelerde yer alan organlardır. 

Küme organizasyonunu kurmak için genellikle bölgesel kalkınma 

çerçevesinde yerel kamusal kaynaklardan fonlar gereklidir veya üniversite, kuluçka 

ve finans üçgeninden yerel katkılarla kurulabilirler. Kümeler geli#me gösterdikçe ve 

olgunla#tıkça, küme organizasyonları üyelik aidatları ve yapılan faaliyetlerden 

sa!lanan gelirlerle kendilerini finanse etmeye ba#larlar. ESBA$’ın kendi kaynakları 

ile yürütmekte oldu!u “"zmir Uzay ve Havacılık Kümesi” çalı#masında, küme 

payda#larında farkındalık yaratıldıktan sonra hem idari yapıyı olu#turabilmek hem de 

finansal rahatlık sa!layabilmek açısından küme geli#tirme çalı#masını yürütecek bir 

dernek kurulmu# ve bu derne!in toplayaca!ı aidatlar ve kurulu#ta ödenecek giri# 
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bedelleriyle küme geli#tirme çalı#masının ba#langıcının fonlanması hedeflenmi#tir.1 

Kümenin ortaya çıkıp daha sonra geli#mesinde genellikle bir dönü#üm yer 

alır. Kümenin ortaya çıkma döneminde bölgede yer alan bazı oyuncular ana bir 

faaliyet çerçevesinde i#birli!ine ba#larlar. Aynı faaliyet veya ilgili faaliyetler 

çevresinde ortaya çıkan veya bölgeye yeni gelen yeni oyuncular yeni ba!lantılar 

olu#tururlar. Bunun dı#ında resmi ve gayrı resmi olarak finans kurulu#ları i#birli!i 

yapmaya ba#larlar ve geli#mekte olan küme ortaya çıkar. Olgunla#an kümede kritik 

oyuncu sayısına ula#ılmı# olur ve küme içi dinamizm bazen yeni kümelerin 

kurulmasına yol açar. 

Andersson (Andersson, 1985), kümenin ö!elerini #öyle belirler: 

• Co!rafi konsantrasyon, sosyal sermaye ve ö!renme süreci gibi yumu#ak 

veya dı# ekonomik ölçek gibi daha sert yapıdaki faktörler, 

• Uzmanla#ma veya ortak bir ana faaliyet etrafında tüm oyuncuların 

birle#mesi, 

• Çok oyuncu; kümelerin sadece i#letmelerden de!il aynı zamanda kamu 

kurulu#ları, akademik ortam, finansal sektör oyuncularından da olu#ması, 

• Küme hayat çizgisi döngüsü (kümenin ortaya çıkması, büyümesi, de!i#ime 

u!raması veya yok olması), 

• Yenilikçilik, teknolojik, ticari ve/veya organizasyonel de!i#im. 

Sölvell’e (Sölvell, Lindqvist, Ketels, 2003) göre küme payda#ları arasında 

teknolojik ve ticari ili#kiler oldu!u kadar, “yumu#ak doku” ili#kiler de 

bulunmaktadır. Üç çe#it sermaye vardır; 

• Fiziksel ve finansal sermaye; makina, parçalar, dijital bilgi, vb., 

• "nsan sermayesi; kalifiye eleman, bilim insanları, yabancı çalı#anlar, vb., 

• Sosyal sermaye; yerel kültür ve kurumların içindeki güven ve i#birli!i 

ortamı, ki#isel a!lar, i#birli!i yapan kurumlar, vb. 

Kümelerde ba#arıyı etkileyen faktörleri ara#tıran bir çok çalı#ma yapılmı#tır 

ve yapılmaktadır. Örne!in Brenner ve Mühlig tarafından 2007 yılında yapılan 

çalı#mada (EU Commission Staff Working Document, 2008) 159 yerel endüstriyel 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
"!ESBA$ tarafından ba#latılmı# olan "zmir Uzay ve Havacılık Kümesi çalı#ma grubu 

2009 yılı toplantılarında yazar tarafundan derlenen bilgilerdir. 
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küme, kümelerin geli#mesine etki eden 35 yerel farklı özellik çerçevesinde 

incelenmi#tir. Bu çalı#ma, kümelerin geli#ebilmeleri için üç ana ba#arı faktöründen 

söz etmektedir; 

• Ön gereksinimler: 

o  Kalifiye "#gücü (159 kümenin 105’inde önemli) 

o  "# A!ının Gücü (159 kümenin 78’inde önemli) 

o  Üniversite ve AR-GE kurulu#ları (159 kümenin 70’inde önemli) 

o  Geleneksel ve tarihsel ko#ullar (159 kümenin 66’sında önemli) 

o  Sanayinin Yapısı (159 kümenin 61’inde önemli) 

o  Yerel Politikalar (159 kümenin 56’sında önemli) 

• Tetikleyici olaylar: 

o  Lider Firmanın Kurulması (159 kümenin 62’sinde önemli 

o  Özel Politika ve Destek Mekanizmaları (159 kümenin 53’üne 

önemli) 

o  Tarihteki önemli olaylar-sava# gibi (159 kümenin 52’sinde 

önemli) 

•  Kendili#inden olan geli$me: 

o    "nsan Kayna!ının Zenginle#mesi (159 kümenin 116’sında 

önemli) 

o    Firmalar Arası "#birli!i (159 kümenin 87’sinde önemli) 

o    Firmaların Yer De!i#tirme Tercihleri (159 kümenin 83’ünde 

önemli) 

1.2. KÜME F!KR! VE EKONOM!DEK! MANTIKSAL AÇIKLAMASI 

Kümeler, uzun yıllardır incelenmekte olan, ekonomik geli#mede önemli bir 

rol oynadı!ına inanılan; ekonomik faaliyetlerin belli bir co!rafi alan içerisinde 

yo!unla#ması ile ilgili modern dü#ünce kalıbıdır. Marshall, daha 19. yüzyılda 

ekonomik aktivitelerin belli bölgelerde yo!unla#masının kalifiye i#gücünün 

bulunmasına ve ço!almasına ve uzmanla#manın geli#mesine olan katkısına dikkat 
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çekmi# (Marshall, 1890) ve benzer #ekilde, sanayideki kümelenmelere atıfta 

bulunmu#tur.  

Kümelenme yakla#ımı oldukça geni# bir alanda incelenmesi gereken bir 

yakla#ımdır, çünkü uzun yıllardır ekonomik ara#tırmaların ve dü#üncelerin temelinde 

yer alan bir çok de!i#ik bakı# açısı ve yakla#ımlarla ili#ki içerisindedir. Kümelenme 

yakla#ımı, geleneksel yer ve yo!unluk dü#üncesi üzerine kurulmu#tur ve “sanayi 

bölgeleri”, “büyüme noktaları”, “yeni sanayi yerle#keleri”, “üretim sistemleri”, 

“yenilikçi üretim”, “ulusal veya bölgesel yenilikçilik sistemleri”, “ö!renen veya 

yaratıcı bölgeler” gibi yakla#ımları da içerisine almı#tır. 

"talyan ara#tırmacı Becattini (Becattini, 1979), “Sanayi sektörlerinden Sanayi 

bölgelerine” ba#lıklı makalesinde bölgesel politikalar ve bölgesel kalkınma konusunu 

ele aldı!ı “Sanayi bölgeleri” ni gündeme getirmi#tir. Becattini, Alfred Marshall’in 

dü#üncesinden yola çıkarak, yere ba!lı (bölgesel) ekonomik kalkınmanın önemine 

dikkati çekmi# ve bölge dı#ında kalan ekonomilerin bölgeye olan etkilerinin önemini 

de vurgulayarak sanayi politikalarına olan yakla#ımın de!i#mesine yol açmı#tır. 

Becattini aynı zamanda, sosyal sermayenin co!rafik özellikleri, sosyoloji, politika ve 

tarihsel de!i#imlerin yenilikçilik politikaları üzerine olan önemli etkilerini de 

incelemi#tir. 

Günümüze en yakın olan çalı#ma ise Michael Porter tarafından yapılmı#, ve 

küme yakla#ımını günümüzdeki popüler konumuna ve uygulamalarına yönlendiren, 

rekabetçi avantaj teorisinin “elmas modeline” dayanmı#tır (Porter, 1990).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



! *!

$ekil 1. Porter Elmas Modeli  

 

(Kaynak:Provenmodels.com,03.06.2010. http://www.provenmodels.com/577) 

 

Porter, kümelerdeki ekonomik aktivitelerin yo!unla#masını, firmaların 

rekabet edebilmek için yeni ve daha iyi yöntemler bulmaya çalı#malarına ve 

yenilikçili!i piyasaya daha hızlı getirebilmelerine ba!lı olarak açıklamı#tır. 

O güne kadar rekabetçilik incelemelerinde genellikle gelinen nokta “maliyet 

avantajı”, özellikle ucuz i#gücü avantajı ve bazı ülkelerin uyguladı!ı dü#ük kurun 

yarattı!ı avantaj fırstalarına odaklanmaktayken; Porter, çalı#malarında belli 

bölgelerde yer alan firmaları yenilik yapmaya ve daha geli#mi# stratejiler 

olu#turmaya yönlendiren mikroekonomik temel özellikleri ara#tırmı# ve anlamaya 

çalı#mı#tır. 

Porter bunun yanı sıra, ülkelerin rekabetçi avantaja sahip olmalarını saldırgan 

sanayi politikaları, yönetimde kültürel özellikler (özellikle Japon Yönetim Modeli) 

gibi o güne kadar benimsenmi# modellerin dı#ında aramaya ba#lamı#tır. 

Porter, bu modellerin yerine; rekabetçi avantajı yönlendiren dört ana 

unsurdan olu#an “elmas modelini” geli#tirmi#tir.  Bu yakla#ımda rekabetçilik; üretim 

faktörleri, özellikli talep, yo!un rekabet ve firmalar arasında de!i#en stratejiler ve 
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son olarak da tedarikçi firmalar ve ilgili sanayiler arasındaki geli#mi# seviyedeki 

fonksiyonel ili#kiler yuma!ı olarak tanımlanmaktadır, yani kısaca küme tanımıdır  

Porter’ın Ülkelerin Rekabetçi Avantajları (Porter, 1998) kitabının ba#lı!ı her 

ne kadar ülkelerden bahsetse de aslında kitap hiç bir ülkenin her konuda rekabetçi 

olamayaca!ını açıklamaktadır. Aslında her ülke bir dizi rekabetçi gücü olan ve 

olmayan sanayilere sahiptir. Örne!in 1990’lı yıllarda Japonya’nın rekabetçi gücü 

tüketici elektroni!i, otomotiv, bilgisayar, kamera sanayileri veya kümelenmeleri 

çevresinde yönlenirken; kimya, uzay ve havacılık, i#lenmi# gıda, yazılım ve hizmet 

endüstrilerinde rekabetçi avantaj yaratamamı# olması bu konuda güzel bir açıklama 

getirmektedir. Porter, sedece endüstriler arasındaki farklılı!a dikkat çekmekle 

kalmamı# aynı zamanda ülkelerin bazı bölgelerindeki ortak bazı özelliklere de dikkat 

çekmi#tir.  

Bu noktada, co!rafi yakınlık, elmas modelinin gücünü peki#tirirken bir 

yandan da kümeleri rekabetçilik konusunda öne çıkarmı# ve ilgi oda!ı haline 

getirmeye ba#lamı#tır. 

Günümüzde kümeleri incelerken ve tanımlarken dört ana boyut 

kullanılmaktadır (Sölvell, 2009); yo!unla#ma tipleri, dinamizm seviyeleri, hayat 

e!risindeki yerleri, planlama ve politika yapabilmeleri. 

 

1.2.1. Birinci Boyut: Yo#unla$ma 

 

Ekonomik aktivite de!i#ik nedenlere ba!lı olarak belli yerlerde belli 

zamanlarda yo!unluk kazanmaktadır. Yo!unlu!u açıklarken verimlilik avantajına 

kar#ılık kümelerin yenilik avantajı ve di!er taraftan genel yo!unlu!a kar#ı teknolojik 

yo!unluk kar#ıla#tırmaları gözönüne alınmaktadır (Malmberg, Sölvell, Zander, 1996) 
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$ekil 2. Yo!unla#manın Dört Boyutu 

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

 

Kümeler sadece fiziksel girdi ve çıktı akı#ından olu#mazlar, aynı zamanda i#e 

ait bilgilerin, teknolojik uzmanlı!ın ticari ve ticari olmayan hareketini de 

içerirler.Küme aktörleri olarak da isimlendirilen kümede yer alan oyuncular 

#unlardır, 

• Sektörde yer alan KOB"’ler ve büyük ölçekli firmalar: Rekabet eden 

firmalar, tedarikçi firmalar, hizmet firmaları (örne!in danı#manlık, muhasebe, hukuk 

firmaları), mü#teriler, teknoloji ve i#gücü ortak paydası olan ilgili firmalar. 

• Finansal kurumlar: Ticari bankalar, giri#im sermayesi, melek yatırımcılar, 

sermaye grupları. 
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• Kamu kurumları: Sanayi, ticaret ve ekonomi ile ilgili bakanlıklar ( KOB", 

giri#imcilik, i#birli!i a!ları, kümeler, bölgesel kalkınma, bilim ve teknoloji 

politikaları, yenilikçilik, kuluçkalar, Sanayi-Üniversite i#birlikleri, teknoloji 

transferi). Bölgesel kalkınma Ajansları. 

• Akademik kurumlar: Üniversiteler, Meslek Yüksek Okulları, Ara#tırma 

Enstitüleri, Teknoloji Transfer Merkezleri, Teknoparklar. 

• "#birli!ine yönelik özel ve yarı özel kurum ve kurulu#lar: Ticaret ve Sanayi 

Odaları, Meslek Odaları, Sivil Toplum Kurulu#ları, Dernekler. 

• Kümeleri dünyaya tanı#tıran ve bir marka yaratılmasına yardımcı olan 

medya kurulu#ları. 

 

$ekil 3. Kümede Yer Alan Oyuncular 

 

(Sölvell, 2009. Balancing Evolutionary and Constructive Forces. Sayfa 16) 
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Sölvell (Sölvell, 2009), Kümeleri dört ayrı yo!unluk tipine göre 

incelemektedir. Farklı yo!unluklar kümelerin ya#am evrelerini do!rudan 

belirlemektedir. 

1.2.1.1. Dü$ük maliyet ve verimlili#e dayalı genel yo#unla$ma 

Türkiye’de "zmit, "skenderun, Alia!a Petrokimya kümeleri bu yo!unla#ma 

tipi için iyi bir örnek olu#turmaktadır.  Bu kümeler büyük ve baskın bir sanayi 

(petrokimya) çevresinde kurulmu#tur. Tüm yan sanayi ve hizmetler bu temel sanayie 

hizmet vermek üzere çevrede konu#lanmı#, ayrıca sosyal ve kültürel ya#am da yine 

bu temel sanayinin etrafında bir uydu ya#amı olarak kurulmu#tur. Alia!a Petrokimya 

tesislerinde görülebilece!i gibi, e!itim, ula#ım, konut alanları ve petrokimya sanayini 

destekleyecek tüm yan hizmet ve ürünler ula#ılabilir mesafede Alia!a çevresinde 

konu#lanmı#lardır. Hatta Alia!a Organize Sanayi Bölgesi petrokimya ürünlerine 

dayalı firmaların tercih etti!i bir Sanayi Bölgesi haline gelmi#tir2.  

Baskın ve ölçe!i olu#turan ana i# veya firmanın geli#mesi ve büyümesiyle 

yo!unla#manın veya kümenin de i# hacmi artar ve kümenin içerisindeki firma sayısı 

ve di!er payda#larla olan ili#kiler artar. Ana i#in veya firmanın (yukarıda örnekte 

verilen Petrokimya firmasının) i#inin küçülmesi, kapanma, ta#ınma gibi durumlarda 

ise küme ya de!i#ime u!ramak zorunda kalır veya tümden yok olabilir. Geçmi#te 

özellikle madencilik veya nehir yoluyla ta#ımacılık, balıkçılık gibi sektörlerde do!al 

#artların ortadan kalkmasıyla bölgedeki ticari faaliyetlerin sona erdi!i bir çok ülkede 

görülmü#tür.  

1.2.1.2. Benzer i$lerin sanayi bölgelerinde yo#unla$maları 

Bu tip yo!unla#malarda aynı sektörde veya birbirini tamamlayan sektörlerde 

yer alan firmalar genellikle bölgenin sa!ladı!ı rekabetçi avantajlardan yararlanarak o 

bölgede yo!unla#ırlar. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
#!Faaliyette olan firmaların % 80’i kimya sektöründen ve faaliyete geçecek firmalarla 

birlikte toplam firma sayısının %30’u  (www.alosbi.org.tr) 

!
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Örnek: Bursa Otomotiv Kümesi, Denizli Ev Tekstili Kümesi. Bursa 

öncelikle Türkiye’nin ticari merkezi "stanbul’a yakınlı!ı ile ba#ladı!ı Türkiye’nin 

Otomotiv üssü olma çizgisini Kocaeli ve Adapazarı ile payla#makta ve hem tek 

ba#ına bir otomotiv kümesi hem de di!er iki bölge ile birlikte geni# Do!u Marmara 

Otomotiv kümesini ortaya çıkarmakta ve payla#maktadır. Otomotiv sektörünün 

Türkiye’deki geli#imi içerisinde öncelikle, büyük uluslararası firmalarla ortak Türk 

firmalarının a!ırlıklı ithal parçaların montajı yöntemiyle ba#lattıkları sanayi modeli 

görülmektedir3. 1970’li yıllarda Bursa’da ba#layan bu tip montaj a!ırlıklı üretimler 

bir süre sonra yan sanayinin geli#mesiyle birlikte montajda yerli ürün payının 

artmasına yol açmı#, artan yan sanayici sayısı ve üretim teknolojisindeki geli#meler 

de yan sanayi firmalarının zaman içerisinde ürün ve hizmet geli#tirmelerini ve hem 

bölgedeki ana markaların rekabetçi ürünler üretebilmelerini hem de tek tek küçük 

firmaların rekabetçi birer üretici ve ba!ımsız ihracatçı olmalarını da beraberinde 

getirmi#tir. Bugün bakıldı!ında Bursa Otomotiv kümesi hem uluslararası markaların 

üretildi!i hem de kaliteli ve rekabetçi yan sanayi ürün ve hizmetlerinin üretildi!i bir 

küme olmu#tur. Ayrıca bölgedeki Üniversiteler (Uluda! Üniversitesi gibi) AR-GE 

konusunda i#birli!i yapılan bir payda# konumundadır ve yerel yönetimler ve devlet 

kurumları da sektörel olarak önemli destekler sa!lamaktadırlar. Daha geni# olarak 

bakıldı!ında ise Marmara Bölgesi (Bursa, Kocaeli ve Sakarya) 11 büyük üreticiye 

(OEM) evsahipli!i yapmaktadır. Co!rafi olarak bu kadar yo!un bir yapıya sahip 

benzer bir bölgeye ba#ka bir yerde rastlamak oldukça zordur. Bu üreticiler yüzlerce 

tedarikçi ile ba!lantıya sahiptir ve otomotiv sektörü içerisinde oldukça yo!un ve 

karma#ık sayılabilecek bir tedarik zinciri söz konusudur. DTM’nin 2009 yılında 

tamamladı!ı Türkiye’de Kümelenme Politikasının Geli#tirilmesi projesinde yapılan 

çalı#malarda Do!u Marmara Otomotiv Kümesi desteklenecek öncelikli kümeler 

arasında seçilmi#tir4.  

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
$!  Koç Grubunun Fiat ile ve OYAK grubunun da Renault ile ortaklık yaparak otomotiv 

sektörüne girmeleri ve Bursa’da konu#lanmaları.!

%! ! DTM’nin “Türkiye’de Kümelenme Politikalarının Geli#tirilmesi” projesinde öncelikli 
olarak desteklenmesi öngörülen on kümeden bir tanesidir. DTM yapılan çalı#ma sonucunda on 
kümenin yol haritasını 2009 yılında internet sitesinde yayınlamı#tır. 
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Uluda! Ta#ıt Araçları ve Yan Sanayi "htacatçıları Birli!i devlet kurumu 

olarak sektörün örgütlü ihracat politikalarının olu#turulmasında ve Ta#ıt Araçları ve 

Yan Sanayicileri Derne!i de sektörün genel olarak gelecek stratejilerinin 

olu#turulmasında önemli rol oynamaktadırlar. Kümelerde, dernekle#me ve devlet 

kurumları ile i#birli!i yapma geli#ebilmelerinde önemli rol oynayan bir faktördür. 

Özellikle Otomotiv sektörü gibi büyük uluslararası markaların (küresel de!er zinciri) 

tekelinde olan sektörlerde uluslararası ili#kilerin örgütlü olarak kurulabilmesi, farklı 

alt sektörlerin bir küme olarak hakim ve farklı fonksiyonlar sa!laması önemlidir.5  

1.2.1.3. Yenili#e odaklanan yo#unla$ma 

Bu tip yo!unla#malarda rekabetçi gücün kayna!ı bilgidir. Bilgi ve deneyime 

sahip giri#imcilerin ve çalı#anların bir bölgede bilnçli olarak toplanmaları ve 

özellikle bilgiye dayalı teknoloji sektörlerinde, e!itimde i# yapmalarıdır. 

Örnek: Lahti, Finlandiya Bili#im kümesi. LAKES – Lahti Regional 

Development Company Ltd. (Lahti Bölge Kalkınma $irketi) ve Lahti Ticaret 

Odasının hazırladıkları kümelenme stratejisinde mekatronik, sa!lık turizmi, a!aç 

i#leme, plastik, bili#im sektörleri yer almaktadır. Her kümede küçük ve büyük 

firmalar, e!itim kurumları, yerel yönetim kurumları bulunmaktadır6. Lahti Bilim 

Parkı bölgede yenilikçi giri#imcili!in yaygınla#ması ve bilginin firmalara transferi 

amacıyla kurulmu#tur. Kuluçka, Küme geli#tirme hizmetleri, Laboratuvar hizmetleri 

sunmaktadır. LAKES, bu #ekilde bölgede etkili ve verimli bir yenilik sistemi 

yaratılmasını hedeflemektedir. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
5 Dünya Gazetesi 9 mart 2010 tarihinde, UTAYS"B ve TAYSAD organizasyonunda 40 

civarında Bursa’lı Otomotiv Yan Sanayi üreticilerinin BMW Almanya’ya  tedarikçi gününe 
katılacakları haberini vermi#tir. 

6 Finlandiya Avrupa’nın bir numaralı Dünyanın da ABD’den sonra iki numaralı yenilikçi 
ülkesi konumundadır. Bilgiye dayalı teknolojilerde çok ileri olan Finlandiya bu konuda kümelenme 
yakla#ımıyla bölgesel çalı#malar yapmaktadır.( www.tekel.fi) 
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1.2.1.4. Bilgi birikimi ve yaratıcılıkla ilgili yo#unla$ma  

Bu tip yo!unla#malarda uzmanlıkların ve birbirleriyle ilgili konulardaki 

sanayilerin kümelenmelerinden çok belli bir bölgede de!i#ik uzmanlık, beceri ve 

rekabetçi gücün ortaya çıkmasına odaklanılır. Bu durum daha çok sayıda önceden 

planlanmamı# firma-kurum-organizasyon arası ili#ki ve i#birli!inin ba#lamasına ve 

ço!unlukla da yeni ve bazen de beklenmeyen fikirlere, yaratıcı tasarımlara, ürünlere, 

hizmetlere ve i# modellerine yol açar (Florida, 2002).  

Örnek: Silikon Vadisi, ABD, Bili#im kümesi. Bir çok küme ve küme 

geli#tirme raporu, örnek çalı#ması, ve ara#tırmasında kullanılmı# ve kullanılmakta 

olan Silikon Vadisi Bili#im Kümesi; kümelerin ortaya çıkması, geli#imi ve bölgesel 

geli#ime olan katkılarının açıklanmasında önemli bir yer edinmi#tir. Silikon 

Vadisinin kümelenmesinin ba#langıcı 1890 yıllarına, Stanford Üniversitesinin 

kurulmasına, daha sonra 1920’li ve 1930’lu yıllarda üniversite ve AR-GE 

kurulu#larının sanayi ile aktif i#birlikleri ba#latmasına ve 1970’li yıllarda giri#im 

sermayesinin bölgedeki geli#mesine dayanmaktadır. Silikon Vadisi olarak nitelenen 

bölge, ABD’nin batısında San Fransisco #ehrinin güney batısında yer almaktadır. 

Bölge sa!ladı!ı Üniversite ve Bilimsel Ara#tırma üstünlü!üyle do!al yetenekleri 

bölgeye çekmi#tir. Di!er yandan da bölgenin hem iklimsel özellikleri, hem ya#am 

tarzı (Kaliforniya ya#am tarzı), toleranslı dü#ünce yapısı ve yaratıcılı!ı ve 

giri#imcili!i te#vik eden dü#ünce tarzı özellikle yaratıcı yeteneklerin ve giri#imcilerin 

bölgeye gelmesini sa!lamı#tır. Yaratıcı dü#üncenin firmalar arası hareketi, 

firmalardan kopan giri#imcilerin yaratıcı fikirlerle kendi i#lerini kurmalarını, 

özellikle büyük teknoloji firmalarının 7 büyük çaplı birle#melere giderek8 ni# alanlar 

ve yeni kurulacak alanlar açmaları, bölgenin Bilgi Teknolojileri ve 

Telekomünikasyonda dünyanın en ileri bölgesi olmasını da birlikte getirmi#tir. 

Silikon Vadisi 4.500’den fazla firmanın yer aldı!ı, bölgenin %8 i#gücünü olu#turan 

ve giri#im sermayesinin de üçte birini çeken bir kümedir (Sturgeon, 2003). 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
(!"ntel, Oracle gibi!

)!Oracle’ın People Soft’u satın alması gibi. (www.siliconvalleyonline.org)!
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Silikon Vadisi hem Bilgi Teknolojileri sektöründe dünyanın bir çok bölgesine 

örnek olmu# hem de de!i#ik sektörler için de bölgesel kalkınmada bir model ve hatta 

markalama olu#turmu#tur. US Baby Silicons (ABD Silikon Bebekleri) olarak da 

adlandırılan kümelenmeler, ABD’nin de!i#ik #ehirlerinde yo!unla#an yeni teknoloji, 

hizmet ve sanayi sektörlerini birer bölgesel marka olarak adlandırmakta ve 

uluslararası i# dünyasına tanıtmaktadır9.  

• “ Chicago –Silicon City”, "#ten i#e endüstriler 

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

• “Miami- Silicon Beach”, Güney Amerika firmaları için ticari üs. 

Silikon Vadisi bir çok ülkenin ve bölgenin en çok örnek almaya çalı#tı!ı hatta 

kopyaladı!ı bir kümelenmedir. Ancak Silikon Vadisinin kuruldu!u dönemlerdeki 

yerel ve özel #artların tekrarlanabilmesi oldukça zordur. Intel, Oracle, Google, eBay, 

Apple gibi firmaların do!du!u bu bölgenin bir “Bili#im Kümesi” olarak ortaya 

çıkı#ında bölgede mevcut güçlü havacılık ve uzay sektörü, Kaliforniya’nın kendine 

has açık ve özgür ya#am #artları, Stanford Üniversitesinin sanayi ile olan yapıcı 

ili#ikisi ve i#birli!i, doktora ö!rencilerine yönelik rahat göçmen kabul etme  

uygulamaları önemli bir rol oynamı#tır. Benzer #artları tabi ki ba#ka bir bölgede 

olu#turabilmek, hatta Silikon Vadisi bugün kurulacak olsa ba#tan olu#turabilmek 

belki de imkansız olacaktır. Bu çerçevede kümelerin kendi özgün #artları içerisinde 

de!erlendirilmeleri ve kopyalanma zorlukları da önemli bir konu olarak öne 

çıkmaktadır. 

1.2.2. !kinci Boyut: Kümelerin  Dinamizmi 

Küme oyuncuları arasındaki ili#kilerin ve uluslararası pazarlara yönelik dı# 

ili#kilerin miktarı ve kalitesi kümelerin dinamikli!ini belirler. 

Bazı yo!unla#malar daha statiktir. Bazı yo!unla#malar, örne!in; Türkiye’deki 

Do!u Marmara Otomotiv Kümesi, dü#ük maliyetli ürün üretmeye odaklanırken 

benzer bir küme olan Güney Almanya Otomotiv Kümesi AR-GE, tasarım, 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
*!Kümelenme uzmanı Ifor Fwocs Williams tarafından Tornio, Finlandiya’da 2008 haziran 

tarihinde yapılan “Rural Clusters-Kırsal Bölge Kümelenmeleri” konferansında yapılan sunumda 
verilen bilgilerdir. 
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markalama ve stratejik fonksiyonlarla birlikte farklıla#mı# ürünlere konsantre 

olmaktadır. 

• Dinamik kümelerde yer alan firmalar de!er zinciri boyunca strateji ve 

uygulamalar geli#tirerek rekabet ortamı içerisinde yeni yetenekler ortaya çıkarırlar. 

• Bir çok alanda yatay ve dikey i#birlikleri geli#tirirler. 

• Yüksek bilgi seviyesi ve yenilikçilik seviyesine ula#ılır. Yenilikçilik küme 

içerisinde kolay yayılma alanı bulur. Tedarikçiler, mü#teriler, kurumlararası günlük 

ili#kiler bilginin ve deneyimin hızla yayılmasına imkan tanır ve bunun sonucunda da 

teknik (ürün ve süreç) ve teknik olmayan (i# modeli) yenilikleri yaygınla#ır 

• Kümeler de!i#ik kaynakların hızla yeniden yapılandırılabildi!i bir ortam 

sa!lar (i#lerin bölünerek yeni i# do!urması, i# gücü hareketi, uzmanlık transferi) 

• Yeni i# kurma hızı ve sayısı artar. Yeni kurulan i#ler mü#terilere ve 

tedarikçilere yakın olmak isterler. "# yapma seçene!inin çok oldu!u dinamik 

kümelerde “ba#arısız giri#im” sayısı da azdır. 

• Bir çok dinamik kümede mü#teriler teknoloji geli#imini ve yenilikçili!i 

te#vik ederler 

1.2.3. Üçüncü Boyut: Küme Hayat E#risi 

Michael Porter’a göre (Porter, 1990) kümeler bazı avantajların (hammadde, 

ula#ım, iklim, vb.) veya talebin veya yeteneklerin üzerine kurulur ve geli#irler. 

Örnek: Fransa’da Bordeaux #arap bölgesi ilkim ve toprak #artlarına göre 

yapılanmı#tır. Dünyada bir çok ülkede #arap üretilebilmesine ra!men Bordeaux 

#arapları sahip oldu!u toprak özelli!i ve iklim, ve yıllar boyunca bu avantajlara sahip 

olarak geli#tirdi!i üzüm yeti#tirme ve #arap üretme teknolojisi ile dünyada halen 

vazgeçilmeyen bölgesel bir marka olma özelli!ini korumaktadır. Bir çok sektörde 

sahip olunan rekabetçi kaynaklar transfer edilebilirken, Bordeaux örne!inde oldu!u 

gibi bazı sektörlerde transfer edilemezler. Bordeaux, üzümlerine ve #arabına özgün 

tadını veren iklim ko#ulları ve toprak özelliklerini, yetenekli insan gücü, sahip 

oldu!u bilgi ve deneyim ve teknolojisi ile birle#tirerek co!rafi özelli!ini bir marka 

haline getirmi#tir. Bu bölgede yer alan #arapçılık kümesinin tüm payda#ları da bu 

de!erli bölgesel özeli!in ve markanın hem vücudunu olu#turmakta hem kanatlarının 

altına girmekde hem de kaliteleriyle bölgesel markayı korumaktadırlar. Benzer 
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#ekilde bölgesel kimli!in yarattı!ı marka ile olu#an #arapçılık kümeleri Kaliforniya, 

$ili Aconcagua Vadisi, Güney Afrika Stellenbosch, "talya Toskana Bölgesinde de 

görülmektedir. Türkiye’de Trakya, Kapadokya, Denizli, Tokat, Elazı! bölgeleri de 

yine benzer #ekilde bölgesel iklim ve toprak özellikleriyle #arapçılık da öne çıkmı# 

bölgeler olmu#lardır. 

Benzer bir örnek olarak, "sveç ka!ıt endüstrisi Varmaland, enerji, orman ve 

nehir ta#ımacılı!ı avantajları üzerine kurulmu#tur ve ba#ka bir örnek de de, "sveç 

Araba testi kümesi bir giri#imcinin belli bir bölgede avantajı ve fırsatı farketmesiyle 

ba#lamı#tır. 

Bazı kümeler hayatlarına ba#lar ve geli#erek büyürler, bazıları ise küçük 

kalırlar ve yok olurlar. Büyüyen kümeler bir süre sonra uluslararası rekabet ortamı 

içerisine girerler. Kümelerin ilk adımında küme oyuncusu genellikle az sayıdadır. 

Ba#arılı i#lerin artması ile de!er zincirindeki bir çok oyuncu kümeye ilgi duymaya 

ba#lar. Bu noktada bazı kümeler dü#ü#e geçerek sona erer, bazıları ise dönü#üm 

ya#ayarak farklı bir yapıya geçerler.  

Birle#meler, teknolojik yenilikler ve talebi etkileyen yönelimler küme 

içerisindeki oyuncu sayısının artmasını veya azalmasını beraberinde getirirler. 

Örnek: Kaliforniya $arap Kümesinde 1940 yılında 989 üretici, 1967 yılında 

330 üretici ve 1990 yılında 1.300 üretici bulunmaktadır. Son dönemde ya#anan 

sayısal artı# bu sektörde bir rönesans olarak görülmektedir. Kaliforniya #arap kümesi 

geleneksel #arap bölgeleri olan Fransa, "talya ve "spanya dı#ında özellikle farklı 

kıtalarda yapılan çok ba#arılı bir uygulamadır (Porter, Bond, 2008). Kaliforniya #arap 

kümesinin ba#arısı dünyanın bir çok ba#ka bölgesinde de benzer çalı#maların ortaya 

çıkmasını tetiklemi# ve Avustralya, $ili, Güney Afrika ba#ta olmak üzere bir çok 

dünya ülkesi benzer uygulamalarla #araplık üzüm üretimi ve #arap üretimine 

ba#lamı#lardır. Bugün bu ülkelerin hepsinde sektörel ve bölgesel bazda $arap 

Kümelerinden bahsetmek do!ru olacaktır. Kaliteli #arap üretiminin Fransa ve "talya 

tekelinden çıkıp dünyanın farklı co!rafyalarına yayılması ve de!i#ik bölgelerde #arap 

kümelerinin ba#arılı olması ile birlikte kaliteli #arap dünyanın her yerinde daha 

ucuza, bol çe#itte ve yaygın #ekilde bulunabilir olmu# ve bunun sonucunda da 

dünyada #arap tüketimi artı# göstermi#, ilgili üretim ve tarım sektörlerinde teknolojik 
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geli#meler kaydedilmi# ve yine sonuç olarak #arap kümelerinde yer alan oyunular 

için yeni fırsatlar ortaya çıkmı#tır. 

 

$ekil 4. Kaliforniya $arapçılık Kümesi Haritası 

 

(Porter, Harvard Business Review, Kasım-Aralık1998, ss. 79) 

 

Örnek: Matera, Güney "talya, Mobilya Kümesi (The Economist Dergisi, 

2009) 2002 yılında en yüksek döneminde 500 firma ve toplam 2.2 milyar Avro ciro 

ve 14.000 çalı#an ile "talya üretiminin %55’i, dünya üretiminin %11’i ve dünya 

ihracatının %80’ini sa!larken 2007 yılında Uzak Do!u rekabeti kar#ısında kan 

kaybetmektedir ve toplam çalı#an sayısı 8.000’e dü#mü#tür (ve dü#meye devam 

etmektedir). 

Modern kümelenme stratejisini en iyi uygulayan ülkelerden birisi olan ve 

tasarımın öne çıktı!ı mobilya sektöründe dünyanın önde gelen kümesi olan Matera 

Mobilya Kümesinin zaman içerisinde küçülmeye ve rekabetçi gücünü kaybetmeye 

ba#laması; özellikle dü#ük maliyetli üretim ve tasarım kar#ısında rekabet edemeyerek 
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küçülmeye ve belki de zamanla yok olmaya giden veya de!i#erek farklı bir sektöre 

veya alt sektörlere geçen kümeler için iyi bir örnektir. 

1.2.4. Dördüncü Boyut: Planlama ve Politika Üretme Seviyesi 

Kümeler genellikle kendileri planlayarak hayatlarına ba#lamazlar. Daha çok 

bölgesel kalkınma ve ulusal kalkınma çalı#maları içerisinde planlanırlar. Kümeler; 

Avrupa ve Kuzey Amerika’da ço!unlukla kümelenme politikası veya programı 

olarak ortaya çıkarken, Körfez ve Asya ülkelerinde do!rudan devlet müdalahesiyle 

yapıldı!ı ve planlandı!ı gözlenir. 

Sanayi Politikası, Bilim Politikası, Bölgesel Kalkınma Politikası ve 

günümüzde Kümelenme Politikası dünyanın her yerinde firmaları etkileyen i# 

çevresini olu#tururlar. Bir çok kümelenme giri#imi yukarıdan a#a!ıya do!ru merkezi 

hükümetlerce planlanır ve uygulanır. Örnek olarak Türkiye’de DTM tarafından 

uygulanan “Türkiye’de Kümelenme Politikasının Geli#tirilmesi” ve Fransa’da “Poles 

de Competitivite- Rekabetçilik Merkezleri Projesi” gösterilebilir.10 

A#a!ıdan yukarıya do!ru olan uygulamalarda ise; firmalar, akademik 

kurumlar ve kamu kesimi bir araya gelerek do!rudan devlet yönlendirmesi olmadan 

kümelenme giri#imi ba#latırlar.  

Örnek: Afyonkarahisar Un Sanayicileri Derne!i kümelenme çalı#ması 

(Dernek kaynakları, Afyonkarahisar Sanayi ve Ticaret Odası deste!i, Tarım il 

Müdürlü!ü ve Afyonkarahisar Kocatepe Üniversitesi katkısı ve profesyonel küme 

geli#tirme ve yönetimi danı#manlı!ı ile)11.  Afyonkarahisar’da yer alan un 

sanayicilerinin bir araya gelerek sektörel bir dernek kurmaları, daha sonra 

Afyonkarahisar Sanayi ve Ticaret Odası ‘nın yönlendirmesiyle kümelenme hakkında 

bilgi almaları ve daha sonra da dernek çatısı altında ve kendi maddi imkanları ve 

profesyonel danı#manlık deste!iyle küme geli#tirme çalı#malarına ba#lamaları, 

a#a!ıdan yukarıya do!ru olan kümelenme çalı#maları için iyi bir örnek 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
"+! DTM Türkiye’nin Kümelenme Politikası Projesinde devlet kurumu olarak 

(www.dtm.gov.tr,-! Fransa’da ise yine bir devlet politikası olarak ülkenin de!i#ik 
bölgelerinde rekabetçilik merkezleri olu#turulması projesidir (www.competitivite.gov.fr).!

11 Tez yazarı Vedat Kunt tarafından $ubat 2010’da çalı#ılmı#tır. 
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olu#turmaktadır. Afyonkarahisar "l Tarım Müdürlü!ü, Afyonkarahisar Kocatepe 

Üniversitesi gibi payda#ların da çalı#malara katılıyor olması küme geli#imi için hem 

yerel deste!in gelmesi açısından hem de farklı bilgi ve deneyimin kümeye ve 

firmalara transfer edilebilmesi açısından güzel bir örnektir. 

Zaman içerisinde hayatta kalan kümelenme giri#imleri “proje” ölçe!inden 

çıkarak de!i#ik alanlarda faaliyet gösteren organize giri#imlere dönü#ürler. 

Kümelerin bir bölgedeki mikro ekonomik i# çevresinin parçası olarak önemli 

fonksiyonları vardır. Kümeler belli bir bölgedeki tarih ve kültür, co!rafi özellikler 

(nehir, deniz, otoyol, kom#ular), genel uygulama ve düzenlemeler, ve genel makro 

ekonomik çevreden etkilenerek #ekillenirler. Bir ülkedeki tüm kümeler; döviz kuru, 

hükümetin politik duru#u, bölgesel co!rafi ve kültürel özelliklerden de etkilenirler. 

Her ne kadar farklı yakla#ımlar kümelerin çalı#maları ve büyümeleri için 

de!i#ik faktörlerin önemi üzerinde durmu#sa da, genel olarak küme yakla#ımı üç 

önemli özellikden olu#maktadır: 

• "lk olarak ve fikir birli!inde sorun olmayan özellik; belli bir konuda 

uzmanla#mı# firmaların, i#gücünde ustalık ve uzmanlık seviyesinin, ve bilgiyi 

yaygınla#tıran destek kurumlarının co!rafi yo!unlu!udur.  Bu tip farklı güçlü 

yanların bir araya getirilmesi stratejisi kümeye küresel rekabet gücü 

kazandırabilmekte önemlidir. Dünyanın de!i#ik bölgeleri daha rekabetçi olabilmek 

için birbirleriyle rekabet etmekte ve sahip oldukları kümelere en iyi çerçeve #artlarını 

sunarak i#lerin büyümesini, yatırımlar için cazip bir ortam olu#turmayı ve kalifiye i# 

gücünü bölgeye çekmeyi sa!lamaya çalı#maktadırlar. 

• "kinci olarak, kümeler; geli#mi# ve özellikli altyapı olanakları, özellikli i# 

destek hizmetleri ve koçluk hizmetlerini firmalar için sa!lamak gibi özellikli 

hizmetleri sa!lamaya yönelik fonksiyonel bir amaç ta#ımaktadırlar. Kümeler, küme 

içerisinde hem rekabeti ama aynı zamanda i#birli!ini de te#vik etmektedirler, bu 

yönleriyle yeni bir terminoloji olan “co-opetition (rekabet ve i#birli!i)” sözcü!ü de 

do!mu#tur. Co!rafi yakınlık küme payda#ları arasında bilgi ve deneyim akı#ını ve 

daha önceden planlanması mümkün olmayan etkile#imin gerçekle#mesine ve bunun 

sonunda da yenilikçilik sürecinin hızlanmasına sebep olur. Tabi ki bilginin ve 

deneyimin payda#lar arasındaki akı#ı güvene ba!lıdır. Güven ortamının 
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yaratılabilmesi de büyük ölçüde yüz yüze ili#kilere ba!lıdır ki, ba#arılı küme 

organizasyonları da güven ortamını güçlendirebilmek için i#birli!i ve a!lar kurmayı 

te#vik etmektedirler. 

• Üçüncü olarak ise kümeler; “sosyal yapı#tırıcı” da denilebilecek 

kurumlararası birle#tiricidirler. Bu dinamik bir sosyal ve organizasyonel özellikdir ve 

birbiriyle ilgisi olan üniversite, i#letmeler ve kamu kurumlarını birbirlerine 

yakla#tırır ve aralarında i#birlikleri olu#masını gerçekle#tirir. Zaman içerisinde 

kümeler, bir takım normlar, ki#isel ileti#im a!ları, kurumlar ve güven ortamı 

yaratırlar. E!itim, ara#tırma-geli#tirme ve yenilikçilik içeren bilgi birikimi üçgeninde 

dinamik bir i#birli!i ve kar#ılıklı etkile#imin ba#laması, gittikçe zorlu ve karma#ık 

hale gelen teknolojik dünyada, de!i#en ürün ve hizmet ihtiyaçlarında, ve farklı 

yetenek ve rekabet güçlerine olan ihtiyacın ortaya çıkmasında rekabetçi avantaj elde 

edebilmekte çok önemli bir rol oynamaktadır 

1.3. KÜMEN!N KAVRAMSAL TAR!H! 

Genel anlamda ekonomik yo!unla#ma ve daha dar anlamda kümelenme hem 

geçmi#te hem günümüzde modern ekonomide genel bir ekonomik olay olarak her 

zaman varolmu#tur. Küresel boyutta, de!i#ik sanayiler içerisinde hemen akıla 

gelebilecek ve ismi öne çıkan bir çok küme sayılabilir;  

• Finansal hizmetler (Londra, New York) 

• Film endüstrisi (Holywwod, Bolywood) 

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

• Saat ("sviçre, Japonya) 

• Optik Aletler (Tokyo) 

• Çiçek (Hollanda, Kolombiya) 

• Bilgisayar Yazılımı (Silikon Vadisi, Bangalore) 

• Denizcilik teknolojileri (Norveç) 

• Mobil "leti#im Teknolojileri (Stokholm, Helsinki) 

• $arap (Barosso Vadisi, Rioja, Bordeaux, Güney $ili, Kaliforniya) 

• Biyoteknoloji, Tıbbi Cihazlar ( Boston -128 nolu yol, Bio Vadisi- Strazburg, 

Triburg, Basel) 
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Görüldü!ü gibi kümeler dünyanın hemen her yerinde ortaya çıkmakta ve 

kendilerine göre bir ya#am e!risi çizmektedirler. 

Kümeleri ekonomi boyutunda ilk inceleyen Neoklasik "ktisat Okulunun 

kurucusu ve önemli temsilcilerinden Alfred Marshall; günümüzden tam 120 yıl önce, 

1890 yılında yayınladı!ı Ekonominin Esasları isimli çok bilinen eserinde daha önce 

hiç bir iktisatçının üzerinde yo!unla#madı!ı Dı# Ticaret ve Piyasa Dalgalanmaları 

gibi konuları irdelemekle kalmamı# günümüzde ço!u geli#mi# ekonomide kalkınma 

için vazgeçilmesi imkansız kabul edilen Sanayi Kümelerinden ilk bahseden iktisatçı 

olmu#tur (Marshall, 1920). 

Marshall, Ekonominin Esasları isimli eserinde sanayilerin yerelle#mesi 

(lokalizasyon) terimini kullanmı# ve yine aynı eserinde söz konusu sanayi 

yerelle#mesini “alan ekonomileri”, “i#gücünde uzmanla#ma” gibi ça!ının çok 

ilerisindeki konularla bir arada de!erlendirmi#tir.  

Alfred Marshall’den günümüze kadar ekonomistler, firmaların belli 

bölgelerde sektörel olarak yo!unla#malarının nedenlerinin yanı sıra, bu 

yo!unla#manın bölgesel ve ulusal ekonomi üzerindeki etkilerini de ara#tırmı#lardır. 

Kümelerin belli bir bölgede ortaya çıkma nedenleri farklı #artlara ba!lı olarak 

açıklanabilir. Öncelikle faktör avantajlarından bahsetmek gerekmektedir. Örne!in, 

özel iklim #artları, toprak özelli!i, maden zenginli!i, orman zenginli!i, ula#ım 

imkanları, limanlar gibi. $arapçılık, ka!ıt, maden kümelerinin ortaya çıkmalarını ve 

geli#melerini faktör avantajı olan toprak, iklim, do!al kaynak zenginli!i ile 

açıklamak mümkündür. "kinci bir neden, tarihi olaylardır. Örne!in, bazı ba#arılı 

giri#imcilerin belli bir bölgede i# kurmaları veya yaratıcı bir grubun veya ara#tırma 

aktivitelerinin belli bir bölgede ba#laması neden olabilmektedir. Silikon Vadisi 

özellikli giri#imcilerin San Fransisko civarında i#lerini kurmaları ve geli#tirmeleriyle 

ortaya çıkmı#tır (Porter, 1990). 

Kümelerin geli#ebilmeleri ve büyüyebilmeleri için bir çok kriterin bir arada 

olmasına ihtiyaç vardır, bu kriterlere örnek olarak ; talep zenginli!i, girdi çe#itlili!i, 

uzmanla#ma, rekabet ve i#birli!i stratejilerinin ortaya çıkması, yenilikçilik ve 

de!i#imi özendiren kurumsal yapı, ve politik hareketler sayılabilir. 
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Ba#arılı kümeler mü#terilerine de!er ta#ımak için gerekli olan tüm faaliyetleri 

planlarlar ve uygularlar, ve bu anlamda geleneksel sanayi tanımlarının, ürün ve 

hizmet tanımlarının da dı#ına çıkarlar. Örne!in, pazarın ve do!al kaynakların 

yerinden ba!ımsız olarak da ortaya çıkabilirler. Do!al yapıları co!rafi kapsama 

alanlarından ba!ımsız olarak teknoloji ve pazar #artları do!rultusunda de!i#iklik 

gösterir. 

Kümeler zaman içinde sabit kalmazlar ve sürekli de!i#im gösterirler. Buna bir 

örnek "ngiltere’deki Humber Deniz Ürünleri kümesidir. Gittikçe rekabetçi olan 

donmu# deniz ürünleri pazarında standart komodite ürünler üreten ve satan bir 

kümeden zaman içerisinde Avrupa’da lider, katma de!erli taze ve so!uk zincirde 

deniz ürünleri pazarlayan bir küme haline gelmi#tir (European Cluster Observatory, 

2008). Humber Deniz Ürünleri kümesi bir deniz ürünleri kümesi olarak kalmaya 

devam ederken stratejik olarak balıkçılık ve balık i#leme teknolojisi ve limana yakın 

olma önceliklerinde de!i#iklik yaparak AR-GE ve rekabetçilik odaklanmasını 

küresel lojistik ve hava ta#ımacı!ı eksenlerine oturtmu#tur. 

Bir di!er örnek olan "talya’daki Marche Müzik kümesi ise geleneksel 

akordiyon üretimini elektronik ev aletlerine dönü#türmü#tür. Vizyonları oldukça 

geni# olan ve kurdukları a!lar da o denli geni# olan bu kümenin payda#ları daralan 

ürün gamı ve dü#ü#e geçen ürün ya#am e!risini geni# vizyonları ve yeteneklerini 

birle#tirerek ba#arılı bir alana dönü#türmü#lerdir.  

Kümelerin sürdürülebilen ba#arıları de!i#ime ve adapte olabilme 

yeteneklerine ba!lıdır. De!i#ime uyum sa!layamayan kümeler zaman içinde 

rekabetçi özelliklerini kaybederler ve küresel rekabet ortamı içerisinde küçülerek 

önemlerini kaybederler. Bu bazen sahip olunan do!al kaynakların (nehir, deniz, yer 

altı zenginlikleri) tükenmesi veya azalması sonucu olabilir, bazen teknoloji 

yenileyememe nedeniyle olur, bazen de yetenekli insan kayna!ının ba#ka alanlara 

kayması nedeniyle olabilir. 

1.4. KÜMELER!N BEL!RLENMES! VE ÖLÇÜMLENMELER! 

Kümeler de!i#ik boyutlarda incelenmesi gereken karma#ık yapılardır ve bu 

nedenle de izlenmeleri ve geli#imleri ve de!i#imleri hakkında istatistiki bilgiler 

toplayabilmek de kolay de!ildir. Bu konuda iki ana yakla#ım vardır. Bunlardan ilki 
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ve en popüler olanı; masa ba#ı ara#tırması ve sahada yüzyüze görü#melerle örnek 

vakaların derinlemesine niceliksel bilgiye dayanan incelemesidir. "kinci yakla#ım ise; 

sofistike ekonomik modellemelere dayanan bir çok niteliksel tekni!in kullanılması 

yolu ve istatistiksel yöntemlerle inceleme yapılmasıyla bölgesel ekonomik etkilerin 

ara#tırılması ve kümenin ortaya çıkarılması ve izlenmesi yöntemidir.  

Kümelerin belirlenebilmesi konusunda dünyada bir çok vaka çalı#ması 

yapılmı#tır. Bu çalı#malarda kümelerin tarihi, aktiviteleri, kümelerin bölgesel 

kalkınmaya, istihdama, yenilikçili!e olan etkileri incelenmi# ve belgelenmi#tir. 

Bir çok vaka çalı#ması kümelerin ortaya çıkmaları, güçlü ve zayıf yanları 

konusunda niteliksel veri sa!lamaktadır ve bu durumda kümeler için ba#arı kriterleri 

ve hangi alanlarda faaliyet yaptıklarının anla#ılabilmesini sa!lamaktadır. Kümeleri 

belirlerken özellikle üzerinde durulan konu; kümelerin büyüklü!ünü ve önemini 

saptayarak bölge kalkınması için öncelikli sanayi kümelerinin ortaya çıkarılmasıdır. 

Böylelikle bölgeler için anahtar sanayiler/kümeler belirlenmi# olur ve daha ileri 

kümelenme çalı#maları ve ara#tırmaları için de sa!lam ve güvenilir bir altyapı 

olu#turulmu# olur (Akgüngör, 2005). 

Kümelerin niceliksel ve niteliksel yöntemlerle belirlenmelerine alternatif 

olmayan ama tamamlayıcı olan bir yöntemde Sosyal A! Analizi (Social Network 

Analysis) yöntemidir. Bu yöntemde küme oyuncuları arasındaki ili#kilerin 

yo!unlu!u ölçülür ve bu #ekilde hem ana oyuncular belirlenir, hem de zaman 

içerisindeki de!i#im izlenerek kümenin sosyal sermayesindeki de!i#im 

gözlemlenebilir (Reid ve di!erleri, 2008) 

Küme analizleri genellikle eldeki mevcut verilerin incelenmesi ve belirli 

bölgelerde yo!unla#mı# olan sektörlerdeki firma ve istihdamın incelenmesiyle ba#lar. 

Niceliksel veriler olan; firma sayısı, istihdam, ücretler, firma büyüklükleri, ürünler ve 

üretim, yerle#im bölgeleri, sanayi kodları, demografik özellikler, gelir seviyesi gibi 

ölçülebilir ve izlenebilir veriler öncelikli olarak incelenir. Niteliksel olan ve daha 

geni# bir çerçevede bakılması gereken; ekonomik güç ve varlıklar, bölgesel kalkınma 

planları, i#gücüne olan ihtiyaç, i# a!larının gücü gibi konulardaki verilere de 

firmalar, STK’lar, Meslek Odaları, ilgili Kamu ve Akademik kurumlarıyla yapılacak 

yüzyüze görü#melerle ula#ılmaya çalı#ılır.  
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Örnek: Bu konuda "zmir Kalkınma Ajansının "zmir "li için ba#lattı!ı 

Kümelenme Politikası Olu#turma ve Küme Geli#tirme12 çalı#ması için yapılmı# olan 

saha ara#tırması güzel bir örnek olu#turmaktadır. 

"ZKA’nın çalı#masında "zmir’deki kümelerin belirlenebilmesi için #u 

özellikler incelenmi#tir: 

• En güncel (2008) veriler (istihdam, firma sayısı, ihracat). 

• Farklı göstergeler olu#turabilme imkanı yaratan 6’lı NACE kodu temelinde 

faaliyet alanlarının yurtiçi ve yurtdı#ı satı#ları, yatırım indirimleri ve AR-GE 

harcamaları, Marka, Patent, Endüstriyel Faydalı Model gibi verileri. 

• "lk kez ilçeler bazında istatistiksel analizler. 

• Kümelenme düzeyi analizi (Kümelenme düzeyi analizi için 4 ana ba#lık 

(Pazarlama Etkinli!i, Yönetim Etkinli!i, Üretim Etkinli!i ve Kümelenme Kapasitesi) 

altında 10 farklı gösterge (iç pazarda etkinlik düzeyi, dı# pazarda etkinlik düzeyi, 

kalite yönetim sistemi sertifikasyon düzeyi, departmanla#ma düzeyi, AR-GE ve 

tasarım düzeyi, istihdam düzeyi, firma büyüklü!ü düzeyi, üniversite ve AR-GE 

kurulu#ları ile ili#ki düzeyi, sektörel örgütlenme düzeyi, i#birli!ine yönelik istek ve 

motivasyon düzeyi geli#tirilmi#tir ). 

• Kümelenme seviyelerine göre kümelerin gruplandırılması. 

• Kümelerin iç dinamiklerini anlamak, ili#kileri belirleyebilmek amacıyla 

küme dinami!i analizi (Kümenin ili#kide oldu!u kurumları, ili#kilerdeki ileti#im 

merkezlerini, ileti#im yo!unluklarını ve anahtar ki#i ve kurumları ortaya koymaya 

yönelik bir analiz olarak tasarlanmı# ve gerçekle#tirilmi#tir). 

• Gelecekte kümelerin destek ihtiyaçlarını belirlemek ve bu ihtiyaçlara göre 

desteklenmeleri için i# ve ihtiyaç analizi (Firmaların, 2 ya#amsal i#letme fonksiyonu 

(Pazarlama ve Üretim) ve bunların 5 temel kayna!a ("nsan Kayna!ı, Finansman 

Kayna!ı, Maddi Duran Varlıklar, Bilgi ve Deneyim Kaynakları, "li#kiler ve "leti#im 

A!ı) duydukları ihtiyaçlar açısından de!erlendirilmesi prensibine dayanan 

Fonksiyon-Kaynak Matrisi yöntemi esas alınarak  gerçekle#tirilmi#tir).  

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
"#! Yazar, "ZKA Kümelenme Komitesi üyesi olarak yapılan çalı#maları inceleyen ve 

yönlendiren grubun içerisinde yer almı# ve hazırlanan rapora göre sonuçları yorumlamı#tır. 
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Yapılan analizler sonucunda "zmir’de kümelenme potansiyeli yüksek çıkan #u 

sektörler tespit edilmi#tir; 

• Araç Üstü Ekipman 

• Gelinlik, Abiye ve Sünnet Kıyafetleri 

• Endüstriyel Havalandırma, "klimlendirme ve So!utma Cihazları 

• Lojistik 

• Konserve Gıda 

• Kimya: Temizlik Malzemeleri, Kozmetik ve Boya ("zmir Kalkınma Ajansı, 

2010) 

"ZKA’nın kümelenme potansiyeli tespit etti!i sektörler arasında yaptı!ı 

belirleme sonucunda (Mart-Nisan 2010), Konserve Gıda ve Endüstriyel 

Havalandırma, "klimlendirme ve So!utma Cihazları sektörlerinde küme geli#tirme 

çalı#maları yapılmasına karar verilmi# ve her iki sektör içinde altı ay sürecek küme 

yol haritalarının ve eylem planlarının olu#turulması ve küme güven ortamının 

yaratılması çalı#maları ba#latılmı#tır. Bu çalı#maların aynı zamanda bölge için bir 

örnek olu#turması ve ileriye dönük küme geli#tirme çalı#tırmaları için de bir model 

yaratması amaçlanmı#tır. 
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!K!NC! BÖLÜM 

KÜMELER!N REKABET GÜCÜNE OLAN EKONOM!K ETK!LER! 

Kümeler en önemli güçlerini payda#ları arasında sa!lamla#an ili#kiler, artan 

güven ortamı, ortak projelere olan ilginin artması gibi matematiksel olarak 

ölçümlenmesi daha zor olan ancak kümenin sürdürülebilir ba#arısı için gerekli olan 

sosyal çerçeveden almaktadırlar. Sürdürülebilir ba#arıya ula#mı# kümeler, rekabetçi 

gücün, yenilikçili!in, ekonomik büyüme ve refahın, verimlili!in, istihdam artı#ının 

itici gücüdür.  

2.1. KÜMELER VE F!RMALARIN VE BÖLGELER!N 

YEN!L!KÇ!L!K PERFORMANSI 

Küme tanımının içerisinde, kümelerin yenilikçilik için çok uygun bir ortam 

hazırladı!ı vardır. Günümüzün modern i# yapma çevresinde izole olmu# firmaların 

yeterli yenilikçi ortama sahip olmadı!ı ve bunun aksine, dinamik bir çevrede yer 

alan, birbirleriyle yaratıcılık ve uzmanlık konularında bilgi ve deneyim alı#veri#i 

yapan firmaların yeni ürün, i# ve süreç geli#imi sa!ladı!ı ve bunu da “open 

innovation-açık yenilikçilik” ortamında yapmakta oldukları gözlemlenmektedir. 

“Açık yenilikçilik” ortamında firmalar sadece kendilerinde olan yaratıcı 

uzmanlıklara ba!lı kalmamakta aynı zamanda dı#arıdaki firma ve kurumlarla 

yaptıkları i#birlikleriyle de yenilikleri yakalamaktadırlar. "#te bu nedenle kümeler 

do!al i#birli!i ortamlarıyla yenilikçilik için son derece elveri#li bir ortam 

sunmaktadırlar. 

Yenilik politikalarının tarihine bakıldı!ında genellikle politikanın do!rusal bir 

#ekilde bilim, AR-GE ve ürün geli#tirmeye odaklandı!ı görülmektedir. Oysa firmalar 

incelendi!inde yenili!in akademik çalı#malar ve AR-GE’den çok pazardan 

(mü#teriler, tüketiciler, tedarikçiler, rakipler) geldi!ini, yani organizasyonlarla 

insanlar arasındaki dinamik ili#kilerden kaynaklandı!ı görülmektedir. "#te bu nedenle 

firmalar yenilik için kendi sınırlarının dı#ına çıkarak yeni yeteneklere ula#mak 

zorundadırlar. Bu durum “teknik yenili!in” ötesinde toplumlarla, topluluklarla ve 
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ki#ilerle ileti#imde ve ili#kide olmayı gerekli kılmaktadır13. Kümeler firmalara, ve 

tabi ki Üniversite ve AR-GE kurulu#larına sundu!u dı#a açılma ve i#birli!i ortamıyla 

içine kapalılı!ı, izolasyonu ortadan kaldırmaya veya en aza indirmeye çalı#arak 

yenilik yapabilmek için gerekli ortamı hazırlamakta önemli bir avantaj olarak ortaya 

çıkmaktadır.  

Kümelenmede "sveç modeli diyebilece!imiz “triple helix-üçlü sarmal 

modeli” de benzer #ekilde yenilikçili!in; güçlü akademik ara#tırma ortamı 

(üniversiteler), dinamik giri#imciler ve risk sermayesi (özel sektör), ve destek 

sa!layıcı politika çerçevesine (kamu ) ba!lı oldu!unu göstermektedir.14 

 

$ekil 5. Üçlü Sarmal-Triple Helix 

 

 

Yenilikçilik  sistemleri, bilginin üretilmesi ve yaygınla#tırılması süreçleri ile 

ticari de!er yaratan faaliyetleri bir sistem dahilinde birle#tirerek sanayi, üniversite ve 

devlet kurumlarının etkinlik alanları arasındaki sınırları daha geçirgen olmaya 

zorlamaktadır. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
13 Madeline Smith, Manager of Industries Intelligence Scottish Enterprise "ngiltere. 27-31 

Kasım 2008 The Competitive Institute Cape Town Yıllık Konferansında yaptı!ı sunumdan alınmı#tır.  

14 Triple Helix-Üçlü Sarmal modeli kavram olarak "sveç’te geli#tirilmi# ve kümelerdeki üçlü 
i#birli!i ortamını açıklayan ve küme geli#tirmede yaygın olarak kullanılan bir modeldir. 1990’ların 
ikinci yarısında geleneksel  lineer yenilikçilik modellerine kar#ı dairesel bir model olarak Eskowitz 
tarafından ortaya atılmı# ve daha sonra da geli#mi# ve yaygın kabul görmü#tür. Sanayi, devlet ve 
akademik ortam arasında bilginin dola#masına ve zenginle#erek yenilikçilik ortamının do!masına 
dayanır. Özellikle bilgiye dayalı sektörlerde  ve geli#mi# ekonomilerde geçerlidir. 
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Üniversite-sanayi-devlet üçlüsünün bir dizi a!yapılar aracılı!ıyla i#birli!ine 

gitti!i “Üçlü Sarmal” modelinde, tarafların gere!inde örtü#ebilen rolleri (ve bu arada 

akademik giri#imcilik) de!i#ik kaynak ve sermaye birikimi sa!layan projeler için 

kilit roldedir (Durgut, 2007) 

Birbirlerine yakın bir mesafede yer alan küme payda#ları arasında olu#an özel 

bilgi ve deneyimlerin payla#ımı ve önceden planlanmı# olmayan aktivitelerin hayata 

geçmesi yenilikçilik sürecinin kritik adımlarıdır. Küme içerisinde yer alan firmalar, 

yakınlık avantajını kullanarak ara#tırma kurulu#larıyla uzaktaki firmalara göre (yani 

kümenin üyesi olmayan firmalara göre) çok daha sıkı ili#kiler kurabilirler ve bu 

sayede uluslararası a!lara ve sermayeye çok daha rahat yakla#abilirler. Ayrıca 

dinamik kümelerde yer alan firmaların çalı#anları arasındaki i#birli!i, yakınla#ma ve 

bilgi alı#veri#i kümelerde yer almayan veya izole firmalara göre çok daha fazla ve 

yo!undur. Bu ki#isel yakınla#ma ve bilgi alı#veri#i de beraberinde “çapraz fikirlerin 

“ortaya çıkmasına ortam sa!lamaktadır, ve bu da yenilikçilik için en önemli 

kriterlerden birisidir. Örnek bir kümelenme olan Silikon Vadisi de; özellikle yaratıcı 

ve yüksek e!itimli çalı#an profilinin yo!unlukta oldu!u bir kümelenme olarak 

çalı#anlar arasındaki yakınla#manın, bilgi alı#veri#inin, dinamik ve açık ortamın 

yenilikçili!e ne kadar büyük ve olumlu katkısı oldu!unu gösteren bir örnektir 

(Saxenian, 1994). Benzer bir durum ba#arılı bir Bili#im ve Teknoloji Kümesi olan 

Stockholm de de görülmektedir. Bu kümede firmalar arası i#gücü hareketi hem 

bulundu!u bölgedeki di!er sektörel kümelere hem de aynı sektörde dünyanın ba#ka 

bölgelerindeki kümelere göre daha yüksektir, bu hareketlilik beraberinde bilgi ve 

deneyim hareketini getirmekte ve bu durum da yenilikçilik için çok uygun bir yapıyı 

olu#turmaktadır. Bir AB programı olan Innobarometer’in 2006 yılında yaptı!ı bir 

çalı#manın sonuçlarına göre Kümelerde yer alan firmalar, kümelerde yer almayan 

firmalara göre daha yenilikçidirler (Innobarometer, 2006).  

Kümeler veya daha genel olarak bölgesel yo!unla#malar genellikle yenilikçi 

geli#menin can damarıdırlar. Organizasyon ve bilgi-deneyimde hareketlilik 

sa!lanırsa mevcut yapının içine nüfuz eden ba!lantılar kurulabilir ve ortaya yeni 

çıkmakta olan bilgiye dayalı sektörlerin geli#imine katkı sa!lanır. Bu amaçla 

kurulacak olan teknoloji platformları yenili!e açık pazarların ortaya çıkmasına ve 
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bundan avantaj sa!lanmasına ortam sa!lıyacaktır. Kümelerin  yeni pazarlara ve bilgi 

ve deneyim arttırmaya yönelik olması gerekmektedir (Aho Group Report, 2006). 

Rosenfeld’e15 göre yenilikçili!e ilham veren en önemli özellik kümelerin 

oldu!u bölgede “sanat” olmasıdır. Sanatın yaratıcılıkla olan ili#kisine açıklık 

getirmek açısından beyinin sa! ve sol loblarının çalı#ma yönlerine bakmak 

önemlidir. 

 

$ekil 6. Analitik ve Yaratıcı Çalı#ma 

 

Örnek: 

ABD’nin dünyaca ünlü ve örnek Bili#im Kümesi Silikon Vadisinde 

ya#ayanlara yapılan bir anketin çıktılarına göre ya#ayanların: 

• %77’si artistik özelliklere büyük önem vermektedir. 

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

Clusters Conference, Tornio-Finland, Haziran 2008, sunumundan alınmı#tır 
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• %92’si sanatla u!ra#maktadır. 

• %51’i kendisini bir #ekilde sanatçı olarak tanımlamaktadır (geriye kalan 

%49’un %38’inin artistik hobileri vardır). 

• %26’sı müzik aleti çalmaktadır. 

• %29’u yaratıcı yazılar yazmaktadır. 

• %19’u resim yapmaktadır. 

• %8’i tiyatroyla u!ra#maktadır 

• %6’sı seramik ve heykelcilikle u!ra#maktadır. 

Bu anketin de gösterdi!i gibi özellikle Silikon Vadisi gibi dünyanın bili#im 

konusundaki en ileri kümesini besleyen can damarlarından birisinin (ve belki de en 

önemlisinin) sanat (ve tabi de!i#ik hobiler) oldu!u ortaya çıkmaktadır. Bunun nedeni 

de özellikle yaratıcı insanların bu bölgeyi tercih etme nedenleri arasında sanatsal 

faaliyetlerin bölgede yo!un olarak bulunması ve yaratıcı insanların sanat ve di!er 

hobilerle beslenmesidir. Bu durum kümelerin aslında sadece bir i# bölgesi 

olmadı!ını, küme payda#larını meydana getiren firma ve kurumlarda çalı#an insan 

kayna!ının bölgenin sosyal ve kültürel ortamına da büyük önem verdiklerini 

göstermektedir. Yenilikçi ve yaratıcı kümeler de, genellikle yaratıcı insan kayna!ının 

bulundu!u bölgelerde ortaya çıkmaktadırlar.  

Bu do!rultuda Florida (Florida, 2002), de!erli i#gücünü belli bölgelere çeken 

özelliklerin hem ekonomik hem de ya#am tarzı özellikleri oldu!unu söylemektedir. 

“Yaratıcı sınıfı” bazı bölgelere çekebilme #ansını arttırmak için 3T kombinasyonuna 

ihtiyaç vardır: 

• Tolerans (Tolerance); açıklık, kabul etme ve içine alma, tüm ırk, din, dil, 

etnik özellikler ve hayat tarzı farklılıklarını kabul etme ve birlikte ya#ama, 

• Do!al yetenek (Talent); lisans ve lisans üstü e!itimli i#gücünü kapsar, 

• Teknoloji (Technology); bölgedeki yenilikçilik ve yüksek teknoloji 

fonksiyonudur. 

 Yenilikçilik günümüzün en önemli konuları arasında belki de ilk ba#ta yer 

almaktadır. Üründe, pazarlamada, üretim süreçlerinde yenilik yaparak rekabetçi güç 

elde etmek her firmanın, her bölgenin, her ülkenin hatta her ki#inin mutlak hedefi 

olmaktadır. Tabi yenilikçili!in ilk ba#ladı!ı yer dü#ünce yapısıdır ve daha sonra 
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çalı#ma #ekli ve organizasyonel yapı gündeme gelmektedir. Yani; yenilikçili!i 

ki#iler, firmalar, bölgeler ve ülkeler anlamalı, ö!renmeli ve ya#am biçimi olarak 

görmeli ve daha sonra da çalı#ma, hatta ya#ama #ekline dönü#türmeli ve 

organizasyonel yapıları içerisinde sürekli geli#en, ö!renen, de!i#en bir yapıya 

kavu#turmaları gerekmektedir. 

Kümeler bu bakı# açısı içerisinde önemli bir rol oynamaktadırlar. 

Yenilikçili!in en önemli ö!elerinden bir tanesi i#birli!idir. Birlikte ve payla#arak 

çalı#ma ve ö!renme; kümeler de de bu durum temel yapı ta#ıdır. Günümüzde 

dünyanın bir çok ülkesinde bir çok sektörde artık “yenilikçi kümeler” ortaya 

çıkmaktadır. Geleneksel küme anlayı#ının ötesinde bilginin payla#ıldı!ı, yaratıcı ve 

özellikle yeni teknolojilerin öne çıktı!ı sektörlerde sıçramalar kaydedilmesini 

sa!layan ve küme içinde yer alan payda#ları de!i#tiren, ilerlemelerini ve rekabetçi 

güç kazanmalarını sa!layan olu#umlardır bunlar.  

Günümüzde dünyada “i# yapma” sınır tanımamaktadır ve do!al olarak 

kümelerin sınırları da ço!unlukla de!er zincirinin uç halkaları ile tarif 

edilebilmektedir. Örne!in, Türkiye’de yer alan bir tekstil kümelenmesinin sınırları 

sadece o bölgeyle sınırlı kalmamakta, de!er zincirinin önemli halkalarını olu#turan 

ve i#birli!i gerektiren talep ve arz halkalarını da içine almakta ve böylelikle de 

dünyanın farklı co!rafyalarına yayılmaktadır.  

Yenilikçilik, her giri#imciyi, her bölgeyi ve her bölgedeki üçlü sarmalı 

olu#turan firmalar, kamu kurumları ve üniversiteyi birbirine ba!layan en önemli 

unsurdur. Bilgi payla#ılarak zenginle#mektedir, ve payla#ılarak zenginle#en bilgi;  

giri#imciler, firmalar, ve bölgeler arasında bir sinerji yaratmaktadır. 

Günümüzde dünyanın geli#mi# ve geli#mekte olan ekonomilerinin yer aldı!ı 

tüm co!rafyalar artık küreselle#menin ortak noktaları haline gelmi#tir. Tüm ülkeler 

ve bölgeler “bilgi ekonomisi” olabilme hedefiyle çalı#maktadırlar. Bu noktada, 

birinci olarak, yenilikçilik ve giri#imcilik ile yeni i#ler yaratabilmek ikinci olarak da, 

bölgeler arası i#birli!i ile katma de!er yaratmak önemli olmaktadır. 

Kümelerin olu#umu ve geli#iminde ba#lıca rolü oynayan bölgesel geli#im 

açısından bakılırsa, bölgenin rekabetçi olabilmesindeki üç önemli ö!e #unlardır: 

• Kaliteli i#gücü 
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• Prati!e dönü#ebilen bilimsel çalı#ma ve bilgi 

• Fırsatları ticarile#tirebilen i#letmeler 

Kümelenme bu noktada öne çıkmaktadır. Öncelikle bilgiye, teknolojiye sahip 

olan rekabetçi firmaların yer aldı!ı bölgeler mutlaka di!erleri tarafından 

farkedilmektedir. Ayrıca güçlü bölgelerde yerel yönetimler güçlü olmakta, 

destekleyici politikalar geli#mekte ve parçalanmı# yapılar bulunmamaktadır. 

Kümeler di!er yandan, çok katmanlı bilgi ve deneyimleri ile bölgesel geli#ime büyük 

avantaj sa!lamaktadırlar. Ba#arılı bölgesel yenilikçi kümelenme çalı#malarına 

Avrupa’da; Grenoble, Einhoven-Leuven-Aachen üçgeni, Polonya’nın temiz kömür 

giri#imi örnek olarak verilebilir.16 

Küme payda#ları arasında kuvvetli ba!lar olu#turmak ve bu ba!ları 

güçlendirmek cazip bir bölgesel yenilikçi yapı olu#masına yardımcı olmak da 

firmaların geli#mesini ve büyümelerini sa!lamaktadır. Bölgesel kalkınma için büyük 

bütçeler harcayan Avrupa Birli!i 2008 yılında bütçesinin %42’sini bölgesel kalkınma 

istihdam politikalarına ayırmı#tır. AB’nin son çerçeve programı çalı#masında (2000-

2006) AR-GE’ye 26 milyar Avro kanalize edilmi#tir. Yeni çerçeve programlarında 

(2007-2013) ise aynı amaçla 100 milyar Avro kanalize edilecektir. AB, 2000 

yılındaki Lizbon toplantısında 2010 için çok iddialı hedefler olu#turmu# ve önceli!i 

“Bilgi Toplumu” olmaya vermi#tir. AB, Lizbon anla#ması ile koydu!u hedeflerin bir 

kısmında ba#arısız olmasıyla birlikte yeni on yıllık hedeflerini koyarken yenilikçili!i 

yine ön planda tutmu#tur. Bugün için ve gelecekte rekabetçi güce sahip olabilmek 

için yenilikçili!in ve bilginin en önemli araçlar olaca!ını ve bunun için de iyi 

yeti#mi# ve yaratıcı beyinlerin öne çıkaca!ı öngörülmektedir.17 

Örnek: Kümelenme ve yenilikçilikte Hollanda Noord-Brabant18 bölgesinin 

yakla#ımı ve çalı#maları güzel bir örnek olu#turmaktadır. Bu çalı#ma aynı zamanda 

bölgesel ve sınır ötesi yakla#ımları da içermektedir ve yenilikçi kümelenmenin 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
16 Her üç bölgede Avrupa’nın eski yerle#im ve sanayi –i# bölgeleri olmalarına ra!men 

teknolojik  ve i# modeli yenilikleriyle farklıla#mı# bölgelerdir. 

17 AB resmi web sitesi ve tüm basılı yayınları ve konferanslara katılan yetkililerin 
sunumlarında AB’nin Lizbon toplantısında belirledi!i hedefler açıklanmı#tır.  

18 Noordt Brabant Bölgesi (http://www.brabant.nl/subsites/english.aspx) 
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anahtarını vermektedir. “Dinamik Brabant” programı, sürdürülebilir ekonomik 

geli#menin ve büyümenin sa!lanabilmesi amacıyla 2007-2011 yılları arasına yönelik 

olarak ba#latılmı#tır. Noordt-Brabant bölgesi AB’nin en yenilikçi be# bölgesinden 

birisi olmayı amaçlamaktadır ve bu amaca yönelik olarak da üç ana tema 

olu#turmu#tur; 

• Yenilikçi ve büyüyen sektörler için yeni modeller. 

• Giri#imci yetenekleri olan, iyi e!itimli ve yaratıcı i#gücünü geli#tirmeye 

yönelik formüller. 

• Birinci sınıf yatırım ortamı sa!layacak olan temiz, akıllı, ve rekabetçi bir 

ekonomi için ayakizleri. 

Tüm temaların ortak paydası yenilikçilik ve beraber i# yapma kültürü yani 

kümelenmedir.  Bu üç tema (3P) insan, karlılık ve evren (people, profit, planet) 

yakla#ımıyla birbirlerine ba!lıdırlar. Yenilikçilik, ortak i# yapma kültürü ve 

uluslararası i#birli!i de, dengeli ve sürdürülebilir büyüme yakla#ımında önemli bir 

rol oynamaktadır.  

Örnek: Macaristan Küme Akreditasyonu. Yenilikçilik ve kümelenme 

konusunda Macaristan’da ba#arılı örnekler bulunmaktadır. Avrupa’nın tüm 

ülkelerinde oldu!u gibi Macaristan’ da da kümelenme, özellikle yenilikçi kümelerin 

geli#tirilmesi konusunda özel bir çaba sarfedilmektedir. Hungarian Pole Programme 

Office (Macaristan Rekabetçi Odaklanma Çalı#ması), ba#arılı yenilikçi kümelerin 

akredite edildi!i bir ulusal küme geli#tirme politikası olu#turmu#tur. Kümeler çok 

sıkı kriterlere göre incelenerek akredite olabilirler. Akredite olmanın sa!ladı!ı 

yararların ba#ında akredite olan kümelerin ça!rı programlarında avantaj elde etmeleri 

yer alır. "kinci olarak, akredite olan kümeler ekonomideki de!i#ik oyuncular için bir 

mükemmeliyet merkezi konumunu kazanırlar. Üçüncü olarak ise, akredite olan 

kümeler sınır ötesi i#birlikleri ve küresel programlar için uygunluk kazanırlar. 

Macarsitan’da 18 adet akredite yenilikçi küme bulunmaktadır (Zombori, 2010). 

Macaristan Rekabetçi Odaklanma Çalı#ması içerisinde akredite olmu# 18 

kümeden birisi olan Yenilikçi Medikal Biyoteknoloji Kümesi’ni (Zombori, 2010) 

kısaca inceledi!imizde #u bilgilere ula#maktayız; 
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• Yenilikçi Medikal Biyoloji kümesi 2005 yılında kurulmu#tur ve 30’u KOB" 

statüsünde olan 35 üye firmadan olu#maktadır. 

• Küme, özellikli bir alan olan; malin ve enflamatual hastalıkların te#hisi ve 

tedavisi ve rejeneratif kök hücre tedavileri konusunda çalı#an firmaların birbirini 

tamamlayan özelliklerini öne çıkarmaya ve bir a! ve i#birli!i platformu olu#turmaya 

odaklanmı#tır. 

• Bu amaçla, Macaristan’ın orta bölgesinde dünya çapında bir sa!lık hizmeti 

verme ve geli#tirme a!ı yaratma ve uluslararası bir marka haline getirmeyi 

hedeflemektedir. 

• Küme yönetimi profesyonel olarak KPS Medikal Biyoteknoloji ve Sa!lık 

Hizmetleri Ltd. $ti tarafından yapılmaktadır. 

Örnek: Otomotiv Kümelenmesi, AC Styria, Avusturya (Sölvell, Linqvist, 

Ketels, 2003) 

AC Styria tüm Steirmark bölgesini kapsar ve üç tane bölgesel merkezi vardır; 

Graz ve çevresi, Do!u Styria ve Yukarı Styria. AC Styria’nın ayrıca kom#u 

Macaristan ve Slovenya ile ve önde gelen üretim bölgeleri olan Stutgart, Torino, 

Birmingham, Cardiff ve Münih ile de i#birlikleri vardır. 

Stryia’daki otomotiv kümelenmesi tüm de!er zincirini kapsamakta ama 

özellikle metal i#leme, plastik, elektronik ve mühendislik hizmetleri üzerine 

odaklanmaktadır. En önemli rekabetçi güç ise tüm tekerleklerden çeki# teknolojisi 

olan araçların komple geli#tirilmesi ve üretilmesidir. Kümede ayrıca yeni tip yanıcı 

motorlar ve güç aktarma teknolojisi uzmanlı!ı da geli#mi#tir. 

Magna Steyr gibi önde gelen firmalar bu kümede yakla#ık 100 yıldır yer 

almaktadır. Kümede yakla#ık 30.000 yüksek kalitede çalı#an vardır ancak küme 

geli#tirme çalı#ması öncesinde otomotiv yan sanayinin imajı çok iyi olmadı!ı için 

bölgeye kaliteli i#gücü çekmek konusunda sorunlar ya#anmakta oldu!u 

bilinmektedir. Ayrıca, otomotiv endüstrisi Avusuturya’nın önde gelen ihracat 

sektörüdür.  

Küme geli#tirme çalı#ması: Ekonomi ve özellikle Otomotiv endüstrisi artan 

rekabetçi baskılara bir cevap vermek zorunda oldu!undan ve üretim yerle#keleri 
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konusunda sorunlar ya#andı!ından bu konularda bazı ara#tırmalar ve çalı#malar 

sürüdürülmekteydi; 

• Araç-Küme (Trigon, Styria Ekonomik Kalkınma ve Sanayi Dernekleri) 

• Tekonoloji/politik planı ( Ara#tırma Organziasyonu tarafından) 

• Steirmark Ekonomik modeli (Endüstri-Bilim enstitüsü tarafından) 

Sonuçta Styria Ekonomik Kalkınma Firması (SFG) otomotiv sektörüyle ilgili 

küme olu#turmak için bir paket hazırlı!ına ba#ladı. Çalı#manın amacı mevcut tedarik 

firmaları, lider OEM firmaları ve mevcut ara#tırma enstitüleri arasındaki ileti#im, 

bilgi akı#ı, i#birli!ini arttırmak ve iyile#tirmekdi. "lk yapılacak i# de Styria’yı 

ba!ımsız bir araç üretim bölgesi olarak pozisyonlandırmakdı. 

Çalı#mada ana destek finansal a!ırlıklı de!ildi. Öncelikli destekler a! 

olu#turma ve e!itim-ö!retim programlarına verildi. AVL, Eurostar, Chrysler, SFT 

gibi büyük firmalar ve küçük ve orta ölçekli otomotiv yan sanayi firmaları ve AR-GE 

tesisleri de a!a davet edildiler. 

Bu a#amada; lider firmaların ve ilgilenen firmaların ve ara#tırma 

enstitülerinin temsilcilerine, Styria bölgesinde otomotiv kümelenmesi için bir 

i#birli!i çerçevesi olu#turulabilmesi için neler yapılması gerekti!i soruldu. Bir proje 

takımı gelen cevapların arasından “küme geli#tirme için olası yöntemler” listesi 

olu#turdu ve daha sonra bu yöntemler a!ırlıklarına göre önceliklendirildi. KOB"’ler 

ve Ara#tırma Enstitülerinin önceliklendirdikleri noktalar önemlilik sırasına göre 

#öyle olu#tu: 

• Küme üyesi firmaların katalo!unun hazırlanması, 

• Lider firmalarla bilgi alı#veri#i olasılı!ı, 

• Yönetim için “fikirler ve ileti#im” platformu kurulması, 

• Yeni altyapı,  

• "#birli!i teklifleri için liste hazırlanması, 

• Teknik personel için “fikirler ve ileti#im” platformu kurulması, 

• Kümenin htiyaçlarına uygun bir Halkla "li#kiler kampanyası,  

• Mü#teriler ve tedarikçiler için ortak ö!renme programları, 

• Küme içinde AR-GE toplulukları olu#turulması, 

• "#birli!i/proje bütçesi olu#turulması, 
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• Düzenli küme bilgileri toplanması, 

• Kar#ılıklı firma ziyaretleri, 

• Çalı#taylar ve teknik sunumlar. 

Bu ihtiyaçlar lider firmalar tarafından da kabul edilmekle birlikte AVL, 

Eurostar ve SFT gibi büyük firmaların öncelikleri #unlar oldu: 

• Bir vizyon yaratmak: bir otomotiv bölgesi olmak nasıl algılanacak? Kritik 

sayılara ula#abilmek için hangi ürün/ teknolojilere odaklanmak lazım? 

• Tedarikçilerin birbirlerine olan ba!ımlılıklarının analizi. Avusturya tedarik 

sektöründe potansiyel nerede? 

• Potansiyel yeni tedarikçilere destek sa!layacak bir birimin kurulması. 

• Teknik personelin e!itimindeki eksikliklerin giderilmesi; takım çalı#masının 

özendirilmesi ve yabancı dil ö!renmenin hızlandırılması; otomotiv teknolojisine 

yönelik bir teknik yüksek okulun kurulması. 

• Yabancı çalı#anlar için çalı#ma izinlerinin kolayla#tırılması ve 

düzenlenmesi, ve "ngilizce e!itim veren okul ve anaokullarının kurulması. 

Kümenin kurulma çalı#ması bu çerçevede bir dizi geli#me a#amasından geçti: 

• De!er zincirinin, ürün hizmet programlarının, sertifikasyon standartlarının, 

ölçü klasifikasyonlarının, pazarların ve mü#teri ili#kilerinin detaylı verilerle analiz 

edilerek mevcut durumun belirlenmesi. 

• Analiz sonuçlarının ve GZFT analizlerinin firmalarla ve AR-GE 

kurumlarına sunularak payla#ılması ve bir diyalog ba#latılması. 

• Misyon, Vizyon belirlenmesi, prosedürler ve organizasyonel model 

olu#turulması ve strateji çalı#ması yapılması. 

• Uzun dönemli sa!lam bir bütçe hazırlanması ve politik grupların ve di!er 

ilgili kurulu#ların tam desteklerinin alınması. 

Kurulan bu ileti#im ve dı#arıdaki bazı kümelerin incelenmesi sonucunda 

Otomotiv kümesini geli#tirmeye yönelik dört ana hedefe karar verildi: 

• Bilgi teknolojileri yoluyla bilgi ve ileti#im. 

• "#birli!i için fikir toplama, i#birli!i fırsatlarının aktif olarak takibi ve 

i#birli!i projelerinin belirlenmesi. 
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• Firmalar arasında ö!renme ve kar#ılıklı bilgi alı# veri#ini destekleyen teknik 

sunumlar, deneyim payla#ımı yapılması ve tedarikçi derneklerinin kurulması. 

• Bölgenin ve kümenin lider ekonomik sektör olarak öneminin anlatılabilmesi 

için Halkla "li#kiler ve Lobi çalı#maları. 

Bir kaç yıllık ba#langıç süresinden sonra SFG küme geli#tirme çalı#malarının 

ba#ına geçerek daha detaylı çalı#maları mevcut derneklerle birlikte sürdürmeye 

ba#ladı ve aynı zamanda finans ve proje yönetimini de üstlendi. O dönemdeki 

hedefler arasında küme payda#larının finanse etti!i sürdürülebilir organizasyonel bir 

platform kurmak bulunmaktaydı.  

AC Styria isimli oragnizasyon bu amaçla payda#ların ödedi!i paralarla 

kuruldu ve kendine ait bir yönetim kuruluna sahip oldu. 1999 yılında kurulan bu 

firmanın ilk ba#ta altı orta!ı bulunuyordu. 2000 yılı ortalarına kadar ortaklardan 

ikisinin sa!ladı!ı iki Genel Müdür yarı zamanlı görev yaparken bir sekreter tam 

zamanlı olarak çalı#maya ba#ladı. 2000 yılında tam zamanlı bir Genel Müdürün i#e 

ba#lamasının ardından bir proje yöneticisi i#e alındı. Gerekli olan ofis için bir 

Teknoparktan ofis kiralandı ve böylelikle altyapı tamamlanmı# oldu. Genel Müdürün 

ana görevi AC Styria’yı finansal ve ekonomik olarak ayakları üzerinde tutan bir 

firma yapmakdı. AC Styria’nın rolü projeler ba#latmak, yürütmek ve ba#arıya 

ula#malarını sa!lamak oldu. Bu arada di!er kümelerle i#birlikleri kurmak da 

hedeflendi ve örne!in uluslararası tedarikçi fuarları konusunda i#birlikleri ba#latıldı. 

Styria yerel yönetiminin ve üst düzey yerel yöneticilerin de bu küme 

çalı#masına inanmaları ve destek vermeleri önemli bir avantaj oldu. 

Küme geli#tirme çalı#ması bir çok alanda iyile#meler sa!ladı, örne!in tüm 

sektörün imajının olumlu yönde de!i#mesi, yeni tedarikçi firmaların bölgeye 

gelmeleri, 1996-2003 yılları arasında Styria’da Otomotiv sektöründe 10.000 den 

fazla yeni istihdam sa!lanması sayılabilir. 1996 yılında yani ba#langı#ta koyulan bir 

çok hedefe ula#ıldı. Kümede yer alan firmaların rekabetçilikleri arttı; QS 9000, VDA 

6.x., ISO/TS 16949 gibi Otomotiv sektöründe yer alan firmalar için önemli 

sertifikasyonların bir çok firma tarafından alınması sa!landı. 

Sonuçta, Styria, Avusturya Otomotiv Kümesi, özellikle teknoloji kümeleri 

arasında önemli bir ba#arı hikayesi olu#turmaktadır. Otomotiv gibi teknolojiye 
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dayalı, aynı zamanda ölçek ekonomisinin çok önemli oldu!u, deneyimli ve bilgili 

i#gücüne, sektör içi yo!un i#birli!ine, sınırlar ötesi i#birli!ine, uzak do!uda olu#an 

yo!un rekabete kar#ı refleksler geli#tirmeye ihtiyaç duyan bir sektörde kısa sürede 

ortaya çıkan olumlu de!i#im ve ilerleme büyük ölçüde kümelenme yakla#ımın 

ba#arısı olarak görülmektedir. Elbette kümenin ba#arılı olmasında daha bir çok etken 

vardır ancak, do!ru geli#tirme yapısı ve hedeflerle ortaya çıkan kümelenme 

çalı#ması; istihdam artı#ı, yeni i#lerin kurulması, ihrcat artı#ı, bölgesel kimlik, ve 

yaratıcı deneyimli i#gücünün bölgeye gelmesini sa!lamı#tır. 

2.2. KÜMELER VE UZMANLA"MA VE ODAKLANMA 

Kümeler genelikle belirli sektörler üzerinde yo!unla#makta ve bu sektörlerde 

yerel, ulusal, uluslararası de!er zinciri içerisinde yer almakta ve bu zincirin meydana 

çıkardı!ı katma de!erden pay almaktadırlar. Kümelerin özellikle kendi do!al 

çevreleri olan yerel boyutun üzerine çıkabilmeleri ve ulusal ve hatta uluslararası 

ölçekde ekonomik oyuncular olabilmeleri büyük ölçüde konularına odaklanmalarına 

ve uzmanlık geli#tirmelerine ba!lı olmaktadır. Ülkelerin "hracat gelirlerinde sanayi 

malları ve hizmet alanlarında artı# sa!lanabilmesi odaklanma ve uzmanla#manın bir 

sonucudur ve geli#mekte olan ülkelerde bu konuda son yıllarda elde edilen büyüme 

önemli ölçüde odaklanma ve uzmanla#ma ile ilgilidir. Uzak Do!u’da Hindistan’ın 

bölgesel rekabetçi avantajları üzerinde yo!unla#ması bu ülkeyi bir çok sektörde 

dünyanın önde gelen üretici ve ihracatçısı konumuna sokmu#tur. Hindistan; 

kümelenme konusunda dünyanın ileri ülkelerinden birisidir. Hindistan’ın 1990’lı 

yılların ba#ında ekonomik reformları ba#latmasının ardından özellikle KOB"’leri 

koruyabilmek ve güçlenmelerini sa!layabilmek amacıyla Küme Geli#tirme Programı 

(Cluster Development Programme) ba#latılmı#tır. Ülkede her sektörden irili ufaklı 

yakla#ık 1.000’den fazla küme ve ayrıca mikro düzeyde sanatkarlık i#lerinden olu#an 

2.000’den fazla Zanaatkar Kümeleri (Artisan clusters) bulunmaktadır. 

 Kümelerin hemen hepsi rekabetçi özellikleri üzerine odaklanmı# ve bu 

konularda uzmanlık geli#tirmi# kümelerdir. Yazılımda Bangalore, Örgü 

Konfeksiyonda Tirupur, Hindistan Cevizi Liflerinden Paspas da ise Kerala gibi… 
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Örnek:  

"sveç Kı# $artlarında Araba Testi Kümesi (Swedish Car Test Cluster) 

(Sölvell, 2009), ve Karl Hardell sunumu19. 

Arjeplog, "sveç’in kuzey batısında küçük ve izole, kı#ları uzun ve dondurucu 

so!uk, yakla#ık bir kaç bin ki#ilik nüfusunun ço!unlu!u a!aç i#leme tesisinde, 

madende çalı#an ki#lerden olu#an bir kasabadır.  Bu görüntü Arjeplog’un yakla#ık 

otuz yıl önceki görüntüsüdür, oysa bugün “ kı# #artlarında araba test “ kümesi olarak 

dünyanın bir çok kö#esinden otomotiv ve otomotiv yedek parça firmalarının 

toplandı!ı ve zorlu hava ve iklim ko#ullarında yeni teknolojileri test ettikleri bir 

“sıcak nokta” haline gelmi#tir.  

"sveç’in kuzeyinde, Norrland bölgesinde kı# mevsiminde so!uk hava 

ko#ulları hakimdir ve bu durum yılın oldukça uzun bir bölümünde etkisini devam 

ettirmektedir. Hem Rusya üzerinden gelen so!uk hava, hem de Arktik bölgeden 

gelen #iddetli so!uk bölgeyi uzun süreli olarak etkilemektedir. Ayrıca bölgede yer 

alan vadiler de mikroklima ortamı yaratmakta ve aralık- mart ayları arasında hava 

so!ukluklarının -40 dereceye kadar dü#mesine neden olmaktadır. 

Bölgede ya#ayan iki giri#imci, David Sundström ve Per-Axel Andersson 

küçük bir deniz uça!ıyla turizm i#i yapmakta ve turistleri "sveç-Norveç arasındaki 

ıssız ve vah#i bölgeye turistik amaçlı ta#ımaktadırlar. Uçaklarının inebilmesi için de 

kı#ın donan bir gölün (Hornavan Gölü) üzerini kabaca temizleyerek (süpürgelerle) 

basit bir pist olu#turmaktadırlar. 1970 yılında üç Alman mühendis donmu# gölün 

oldu!u yere gelerek D. Sundstörm ile konu#urlar ve gölü araba fren testleri yapmak 

için kullanmak istediklerini söylerler. Bir kaç hafta sonra donuk gölün üzerinde 

testlerini yaparlar ve bu sırada da Sundstörm ve Andersson yakla#ık 1.500 avro 

pazara kazanırlar. Ertesi yıl Alman mühendisler tekrar gelirler ve bu arada 

Arjeplog’da kı# #artları araba testi bölgesi olarak kayıtlara geçmi#tir.  

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
19 Yazarında katıldı!ı 12 Haziran 2007 tarihinde "zlanda-Akuryeri’de yapılan “Rural Clusters 

Conference’da, "sveç’li Karl Hardell tarafından yapılan “Swedish Car Test Region” ba#lıklı sunumdan 
alıntılar yapılmı#tır.  
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Bölgedeki altyapı o dönemde oldukça iyi sayılabilecek durumdadır, asfalt 

yollar bakımlıdır ve Kuzey "sveç’de bir çok havaalanı bulunmaktadır. Bölge 

ekonomisi a!ırlıklı olarak Ren Geyi!i yeti#tiricili!i, orman ürünleri ve madenler 

üzerine kuruludur. 1980 ve 1990’lı yıllarda bölge ekonomisi sıkıntılı bir dönemden 

geçmektedir ve genç nüfus güneye göç etmektedir. 

Arjeplog kendi ekonomik sorunlarıyla u!ra#maktayken di!er yandan 

dünyadaki araba üreticisi firmalar rekabetçi avantajlarını koruyabilmek için sürekli 

olarak yeni modellere ve özelliklere ve fonksiyonlara yatırım yapmaktadırlar. Bir 

arabanın her parçasının mükemmel çalı#tı!ına karar verebilmek için de uzun süreli 

testler yapmak gerekmektedir. Bir çok test simülasyon ortamında yapılabilmekte 

olmasına ra!men genellikle farklı iklim ve hava ko#ullarında testler yapmak da do!ru 

sonuç alabilmek açısından son derece önemlidir. Bazı testler üreticilerin tesislerinde 

veya yakın bölgelerde yapılabilirken bazı testler için zorlu hava ko#ullarının oldu!u 

yerlere gitmek kaçınılmazdır. Bir çok üretici, arabaları için hem yaz hem de kı# 

testleri yapmaktadır. Yaz testleri hemen her yerde yapılabilmekte ve genellikle 

üreticilerin kendi ülkelerinde ve üretim tesisleri yakınlarında farklı yol ko#ullarında 

yapılmaktadır. Bazı yerlerde kurulu tesislerde ise özellikli tesler yapılmaktadır 

(Örne!in, Nando, "talya’da hız testleri gibi). Kı# testleri içinse Amerikalı üreticiler 

genellikle Kanada’yı, Asya’lı üreticiler Japonya’yı ve Avrupa’lı üreticiler ise "sveç 

ve Finlandiya’yı tercih etmektedirler. 

"sveç’in kuzey batısında yer alan Norrboten bölgesi, Arjeplog ve Arvidsjaur 

#ehirleri kı# testleri için ideal ortam sunmaktaydılar. Kar#ısındaki ola!anüstü i# 

fırsatını farkeden giri#imci David Sunsstörm ve orta!ı Andersson, önce küçük bir 

gelir kar#ılı!ında yardımcı oldukları ve gölü fırçalarla temizleyerek hazırladıkları bu 

i#e daha farklı bir #ekilde yakla#arak i#lerini bir hizmet firmasına dönü#türürler. 

Bölgeye araba testi yapmak için önce Opel, Bosch, BMW gibi devler gelmeye ba#lar 

ve bunun Avrupa’da duyulmasıyla Mercedes ve Porsche gibi firmalar ve parça 

üreticisi Teves de kervana katılır.   

1980’li yıllarda depo ve garaj ihtiyaçları artar ve de!i#ik yan hizmetlere olan 

ihtiyaçlar ba# gösterir. Kar ve ve buz temizleme makinaları, garaj ve depolama 

alanları, restoranlar ve oteller, suni yollar, sosyal aktiviteler birbiri arkasına yeni 

giri#imcilerle birlikte gelmeye ba#lar. Lucas, Fiat ve Kore firmaları bölgeye gelir. 



! %%!

Özellikle Asyalı firmaların ve çalı#anlarının bölgeye gelmesi ile birlikte kültürel 

uyumsuzluklar da kendini gösterir ve bu durumda bölge yönetimi Asya kültürü 

hakkında seminerler vermeye ba#lar ve kültürel farklılıklardan do!an problemleri 

azaltmaya gayret gösterir. 

Arjeplog bölgesinin kı# #artlarında araba testi alanında uluslararası firmalar 

tarafından tercih edilmesi, ve bu tercihlerle birlikte gelen geli#imi 1990 ve 2000’li 

yıllarda da artarak devam eder. Bölgenin Yerel Yönetimi- Belediye, ilk ba#larda 

geli#ime uzak dursa da zaman içinde ilgisini arttırır ve giri#imcilerle i#birli!i 

içerisine girer. Bu i#birli!i sonucunda Argentis adında %78’i giri#imcilere % 22’si 

belediyeye ait olan kar amacı gütmeyen "# Geli#tirme Ajansı kurulur.  

Bu arada bölge de tam anlamıyla uluslararası bir topluluk haline gelmi#tir. 

Restoran menüleri, içkiler, süpermarket ürünleri hep uluslararası zevklere göre 

çe#itlilik göstermeye ba#lamı#tır.  

2001 yılında Arjeplog Test Yönetimi ortak bir giri#im olarak Bosch firmasına 

hizmet etmek üzere kurulur. Bosch da bu giri#ime ortak olma kararı verir ve önce 40 

milyon "sveç Kronu , sonra da 2003 yılında 160 milyon "sveç Kronu yatırım kararı 

alır. Arkasından General Motors firması kı# testlerini Colmis tesislerinde yapma 

kararı alır ve Colmis bunun üzerine 37 milyon "sveç kronu yatırım yapar.  

1990 ortalarından 2000’li yılların ba#larına kadar iki katına çıkan hava 

ula#ımına çözüm bulabilmek için havaalanı yenilemesi yapılır ve "sveç hükümeti bu 

konuda 37 milyon "sveç Kronu yatırım yapar.  

Otomotiv Sistem Teknolojileri-Bilsystemteknik, meslek lisesi 2004 yılında 

kurulur ve gençlerin sektöre olan ilgilerinin artttırılmasına çalı#ılır.  

2005-2006 yıllarında BMW yeni bir test tesisine 150 milyon "sveç Kronu 

yatırım yapar ve bölgedeki i# hacmini üç katına çıkartır. 1987-1990 yılları arasında 

kı# testlerini "sveç’de yapan ama daha sonra Finlandiya’ya geçen Toyota da 2005 

yılında Arjeplog’a geri döner. Hyundai 15 milyon "sveç Kronu yatırım ile bölgeye 

gelir.  

Arjeplog’un 2005 yılında yarattı!ı araba testi sektörü i# büyüklü!ü 500 

milyon "sveç Kronu büyüklü!ünü bulmaktadır. Bölgeden 300 ki#i sektörde 

çalı#makta, ve 1.500 ki#i de sezonluk olarak dı#arıdan gelmektedir. Test sektörü 

belediyeden sonra bölgenin en büyük sektörü haline gelmi#tir.  
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Bütün bunlardan sonra 2007 yılında Arjeplog Test Yönetimi Mo!olistan’da 

bir ofis açarak Çin’li araba üreticileri Geely, Cherry, ve Great Wall’a  hizmet 

vermeye ba#lar. Çin otomotiv sektörünün en büyük tedariçilerinden olan Bosch 

firması da bu giri#imi desteklemektedir.  

Arjeplog aslında hızlı, atak bir küme için ideal bir yer olarak 

görünmemektedir. Bölgedeki geleneksel sektörler olan madencilik ve a!aç sanayi 

durmu#tur, nüfus yo!unlu!u çok azdır ve iklim de çok zorlu ve bölgede ya#ayanların 

e!itim seviyeleri dü#üktür. Ancak tüm bunlara ra!men özgün co!rafi #artları, arktik 

iklim yapısı, donmu# gölleri, çok tenha bir bölge olu#u, oldukça iyi yol ve 

havaalanına sahip olması ve buz temizleme bilgisine sahip olması Arjeplog’un kı# 

#artlarında araba testi kümesi olabilmesi için ba#langı# #artlarını olu#turmu#tur. Tabi 

bunun yanında bir kaç vizyoner giri#imcinin ortaya çıkması, dünyanın bir çok 

yerinde donmu# göller varken Arjeplog’un bir test merkezi olabilmesini sa!lamı#tır. 

Bu giri#imciler olmasaydı bugün belki bölge hala sadece balık avlanan donmu# 

göllerle kaplı bo# bir yer olacaktı.  

Tabi özellikle sosyal sermayenin kuvvetlendi!i 1990’lı yıllarda bölgenin 

sahip oldu!u imkanlar geli#mi# ve yeteneklerde artı# olmu#tur. Medyanın da deste!i 

ile Arjeplog tüm dünyada bir marka haline gelmi#tir. 

 

$ekil 7. "sveç Kı# $artlarında Araba Test Kümesi Elmas Modeli ile "nceleme 

 

(Sölvell, 2009. ss.37) 
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2008 yılında bakıldı!ında Arjeplog test kümesi aslında hala küçük olmasına 

ra!men bir çok de!i#ik firma ve organizasyonun rekabet ettti!i, aynı zamanda 

i#birli!i yaptı!ı, bir çok yetenek, teknoloji ve stratejinin yer aldı!ı bir kümedir. 

Arjeplog bugün tüm dünya pazarları ile ba!lantılıdır ve kı# testlerinin dı#ında otel ve 

turizm hizmetlerinde de önemli atılımlar yapmı#tır ve yaz aylarında da turistik bir 

destinasyon haline gelmektedir.  

2.3. KÜMELER VE EKONOM!K PERFORMANS 

Kümeler ve kümelenme, günümüzde özellikle Küçük ve Orta Ölçekteki 

"#letmelerin (KOB"), bölgelerin ve ülkelerin kalkınmasında önde gelen bir yakla#ım 

olarak dünyanın her yerinde önem kazanmaktadır. 

Kümeler önemlidir; hem yenilikçilik için önemli bir çevre olu#turduklarından  

hem de evrimsel ve yapıcı güçleri oldu!u için. Her iki güç de tarihe ve içinde 

bulunulan co!rafyaya ba!lı olarak de!i#iklik gösterir ve bu nedenle her küme 

kendine has özgün bir yapıya sahiptir. 

Kümeler, sanayi ve ticaret alanlarında do!al olarak var olurlar. Var olmaları 

genellikle do!al ihtiyaçlar nedeniyledir; hammaddeye olan yakınlık, altyapı 

imkanları, ucuz ve/veya kaliteli i#gücü, pazara olan yakınlık, devlet ve/veya 

üniversite ve ara#tırma kurulu#larının sa!ladıkları destekler ve imkanlar gibi. 

Do!al kümelerin ortaya çıkmaları aynı zamanda kümelerin içinde 

bulundukları bölgede sanayi ve ticaretin artmasını, kümenin ana faaliyetleri dı#ında 

kalan özellikle tamamlayıcı sektörlerle olan i#birliklerinin artmasını, küme içerisinde 

yeralan farklı oyuncuların zaman içerisinde uluslararası alanlara açılmasını ve 

bölgesel olarak önemli bir kalkınmayı da beraberinde getirmektedir. 

Kümeler özellikle yurt içi ve yurt dı#ındaki alıcılar için bir cazibe merkezi 

olabilmekte ve çok sayıdaki alıcının veya tüketicinin bölgeye gelmesiyle önemli 

ekonomik ve sosyal canlılık da sa!lamaktadırlar. 

Modern "#letme Ö!retisinde her #ey 1980’ler de akademik bir çalı#ma olarak 

Harvard Business School’dan Prof. Michael Porter’ın #u soruyu ara#tırmasıyla 

ba#ladı; “ neden bazı firmalar, özellikle bazı bölgelerde, bazı ülkelerde, bazı i# 

çevrelerinde yer alanlar küresel olarak ba#arılı olurken, ba#ka çevrelerde yer alan 
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bazı firmalar neden daha az ba#arılı olabilmekte, ba#arılı stratejiler 

geli#tirememektedir? “ (Porter, 1990) 

KOB"’ler  yalnız ba#larına bir çok zorlukla kar#ı kar#ıyadırlar. Ölçek 

ekonomisinden yararlanamadıkları için özellikle hammadde ve ara malzeme tedari!i, 

finans ve danı#manlık hizmetlerine ula#makda sıkıntı çekerler ve üretimde kalite 

standardizasyonunu yakalama zorlu!u, düzenli arz, ve büyük sipari#leri 

kar#ılayabilme zorlu!u bu firmaların pazardaki fırsatları yakalayabilmesine de engel 

olur. 

Küçük ölçek genellikle uluslararası pazarlara açılmak için de engel olu#turur. 

E!itim, pazar bilgisi, lojistik ve teknolojide yenilik ve insan kaynaklarının verimli 

kullanımı konularında yetersiz kalırlar. Bu #artlar altında ve dü#ük kar marjlarıyla 

çalı#makta olan KOB"’ler genellikle ürün, süreç ve pazarlama yenili!i uygulamakta 

sıkıntı çekerler ve pazardaki tehditlere kar#ı daha açık bir duruma dü#erler. 

Bu durum aslında KOB"’lerin küçük olmalarından çok izole olmalarından 

kaynaklanmaktadır. Bu açıdan yakla#ıldı!ında KOB"’lerin hem kendi aralarında hem 

de i# çevrelerindeki di!er kurum ve kurulu#larla i#birli!i içinde olmaları benzer 

sorunların üstesinden gelebilmelerinde önemli rol oynamaktadır. 

"#birli!i ve ileti#im KOB"’lerin sorunlarını anlamalarına, çözüm yolları 

geli#tirmelerine ve pazarda daha rekabetçi pozisyonlanmalarına olanak sa!lar  

"#birli!i, ileti#im ve ortak aktivite yapabilme firmaların birbirlerinden 

ö!renmelerini, fikir alı# veri#inde bulunmalarını, ürün ve hizmet geli#tirmelerini, 

daha karlı pazarlara geçi# yapabilmelerini de sa!lamaktadır. 

Geli#mi# ve geli#mekte olan ülkeler incelendi!inde; birbirlerine belli bir 

co!rafi yakınlık içerisinde olan ve pazarda olu#an fırsatlar ve tehditler kar#ısında 

benzer durumda olan ve bu nedenle de pazara girme veya pazarı geli#tirme ihtiyacı, 

altyapı ihtiyaçları, dı# rekabete dayanma ihtiyacı benzer olan KOB" 

yo!unla#malarında  i#birlikleri ve ortak aksiyonlar daha fazla ortaya çıkmaktadır 

(UNIDO, 2001). 

Belirli bir co!rafi alan içerisinde i#birli!i yapan firmalar ortaya çıkan 

verimlilikten fayda sa!larlar ve bu durum da ekonomik alanda önemli bir avantaj 

yaratır. 

• Birlikte yarattıkları ekonomik alan di!er firmalara da yayılır, 
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• Uzman havuzu ortaya çıkar, 

• Altyapıda iyile#meler sa!lanır ve tedarikçilerin ilgileri çekilir, 

• Mü#terilerin ilgisi çekilir, 

• Ortak eylemler yaparlar, 

• Ortak satınalma yaparlar, 

• Ortak bir marka ile satı# yaparlar, 

• Gümrük ve benzeri i#lerde ortak hareket ederler. 

Kümelerin ekonomiye olan katkılarını incelerken do!al olarak kümelerin 

varolu#larında ve yükseli#lerinde önemli olan faktörlere de bakmak faydalı olacaktır: 

• Do!al –co!rafi özellikler  (liman, nehir, toprak özellikleri, hava durumu, 

yeraltı zenginlikleri), 

• Talep ko#ulları, 

• Bölgedeki kültürel ortam ve vizyoner bakı# açısı, 

• Altyapı, 

• Üniversite ve AR-GE ortamı, 

• Sermaye bulabilme ortamı (aile, arkada#lar, risk sermayesi). 

Belli bir seviyeye ula#mı# kümeler ise ula#tıkları büyüme a#amasında ya 

dinamik bir #ekilde de!i#erek kendilerine yeniden biçim verirler veya küçülerek 

tarihe karı#ırlar.  Dinamik kümeleri #u özelliklerle tanımlamak mümkün olabilir; 

• Firmalardan ayrılarak kurulan yeni i#ler 20 

• Yeni teknolojilerin bölgeye gelmesi 

• Yeni firmaların giri#i 

• Uzman giri#im sermayesinin olu#ması 

• Yatırım meleklerinin ortaya çıkması 

• Yenilikçili!e odaklanma 

• Yatırımların artması (özellikle yabancı yatırımlar) 

De!i#imi gerçekle#tiremeyen statik yapıdaki kümelerin özellikleri ise 

#unlardır; 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
20 "ngilizce’de “spin off” olarak kullanılan, bir firmada çalı#anların bir fikirle ayrılıp yeni i# 

kurmaları veya bilnçli olarak yetenekli insanların i#lerinden ayrılarak aynı veya tamamlayıcı 
sektörlerde yeni i#ler kurmalarını anlatan terimdir. "#lerin, yeni i# do!urması olarak da adlandırılabilir. 
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• A#ırı konsantrasyon 

• Devletin yo!un müdahalesi (firma kurtarma, artan te#vikler) 

• Ba#ka bölgelerden ortaya çıkan köklü teknolojik de!i#iklikler 

• Ba#ka bölgelerde olu#an köklü talep de!i#iklikleri 

• Sava# ve benzeri uç olaylar 

Kümeler bulundukları co!rafya, ülke ve bölgenin do!al, ekonomik, sosyal ve 

politik özelliklerine göre farklılıklar gösterirler. Aynı sektörde fakat farklı ülkelerde 

yer alan kümelerin yapısı ve davranı# #ekilleri birbirlerinden çok farklı olabilir. 

Ekonomisi geli#mi# olan ülkelerle geli#mekte olan ülkelerin kümeleri do!al olarak 

çok farklı özellikler göztermektedir.  

Ekonomik mükemmeliyet her zaman e#itsiz bir da!ılım göstermektedir. 

Tarihte de mükemmellik sergileyen bölgeler, zenginli!in ortaya çıktı!ı ve daha sonra 

modern ekonomilerin geli#ti!i bölgelerdir (Cooke, 1994). Bir bölgede bulunması 

önemli olan üç ekonomik boyut; uzmanlık, bilgi ve i# gücüdür. Kümede yer alan ve 

birbirini tamamlayan firmalar uzmanlık olu#tururlar. Firmalar birbirleriyle ileti#im ve 

i#birli!i içerisinde bilgiyi zenginle#tirirler. E!itimli ve çok sayıdaki yerel insan 

kapasitesi de i#gücünü olu#turur. Tabi bu üç temel ekonomik maddeye; yetenekler ve 

teknolijiyle yenilik yaratma ortamı olarak tanımlanabilecek olan, bölgenin sa!ladı!ı 

sanayi eko sistemini, veya ba#ka bir deyi#le sanayi iklimini de eklemek faydalı 

olacaktır. 

2.4. KÜMELER VE YEN! !" ALANLARI 

Kümelerin ve kümelenmenin yerel ekonomilerin geli#mesindeki önemli bir 

rolü de yeni i# alanlarının açılması ve geli#mesine yaptıkları katkıdır.  

Örnek: Akureyri, "zlanda Büyüme Stratejisi (Jonasson, 2007). 

Akureyri, yakla#ık 16.000 nüfusuyla "zlanda’nın kuzeyinde yer alan ülkenin 

ikinci büyük #ehridir (Reykjavik ba#kent ve 300.000 nüfuslu en büyük #ehir). 1990 

yılından 2000’e kadar Reykjavik nüfus olarak %20, "zlanda %11 büyürken, Akureyri 

sadece %3 büyümü#tür. Akureyri Bölgesel Yönetiminin amacı stratejik bir 

çalı#mayla bölgenin nüfusunu arttırmaktır. Bunun sonucunda Kamu ve özel sektör 
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i#birli!iyle yapılan çalı#ma sonucunda 2004 yılında Akureyri için “yerel ekonomiyi 

büyütme” anla#ması ortaya çıkarılmı#tır. Büyüme Anla#ması hedefleri #unlardır; 

• Bölgeyi popüler bir ya#am merkezi haline getirmek 

• Bölgede nüfus artı#ını te#vik etmek 

• Bölgenin rekabet gücünü arttırmak ve ekonomik büyümeyi beslemek 

• Bölgedeki büyüyebilecek sektörleri desteklemek 

• Rekabetçi i#letme ve i#leri ço!altmak, ürün ve hizmet tedari!ini ba#latmak 

• Uluslararası projelerin sundu!u fırsatları yakalamak 

• Yabancı bilgi-deneyim ve yatırımı çekmek 

Bu hedeflere ula#abilmek için kümelenmeyi önemli bir araç olarak 

kullanmaya karar veren Akureyri Bölgesel Yönetimi 4 konuda küme geli#tirme 

çalı#ması ba#latmaya karar vermi#tir; 

• Gıda Sanayi kümesi 

• Turizm Kümesi 

• E!itim ve Ara#tırma kümesi 

• Sa!lık Kümesi 

Ocak 2005 - Haziran 2007 tarihleri arasında ba#langıç, hayata geçme ve 

geli#me dönemlerini geçiren küme geli#tirme çalı#masında #u ana adımlar 

izlenmi#tir. (Williams, 2007) 

!lk adımda Deste#in Olu$ması: 

• "lgiyi çekme 

• Öncelikli kümelerin belirlenmesi 

!kinci Adımda Temeli in$a etme: 

• Ön analizler 

• Çalı#ma grupları kurma ve liderleri belirleme 

Üçüncü Adımda Hızlanma: 

• Gelecek hedeflerini belirleme 

• "lerleme adımlarını belirleme 

• Aksiyon planı 

Dördüncü Adımda in$aatı yükseltme:  

• Kümelerin ba#latılması 
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• Kümelere yasal yapı kazandırılması 

Son Adımda Hızlanmayı devamlı kılma: 

• Stratejik Ajandayı geli#tirme 

• Kümelerin çalı#ma #eklini iyile#tirme 

• Kümelerin dı# dünya ile ba!lantılar kurması 

Akureyri Bölgesi Kümeleri hedefleri:21 

Akureyri Gıda Sanayi Kümesi: 

Eyja Fiyordu bölgesindeki firmaların güçlendirilmesi, i#birliklerinin 

arttırılması, katma de!erli ürün, yenilik ve geli#me sa!lanması hedeflenmektedir. 

Sektör yakla#ık 350 milyon Avro ciro yapmaktadır ve "zlanda’nın önde gelen 

gıda üretim bölgesidir. Bölgede geli#mi# balıkçılık, et ve süt endüstrileri ve di!er 

gıda i#leme endüstrileri yer almaktadır. Gıda sanayi ile ileti#im içinde olan ara#tırma 

kurulu#ları ve devlet kurumları bölgede bulunmaktadır. 

Küme geli#tirme çalı#masında öncelikli olarak belirlenen hedefler; 

• Atık yönetimi ve arıtma  

• Bölgenin imajını yükseltme 

• Ortak fuar-tanıtım yapma 

• Yerel gıda ürünlerini geli#tirme 

• Ürün geli#tirme 

• Bölgedeki gıda üretimi ve i#leme haritasının çıkarılması 

• Uzman konularda e!itimler  

Akureyri Turizm Kümesi: 

Profesyonel e!itimi kuvvetlendirmek, bilgiyi toplamak ve yaygınla#tırmak, 

ürün geli#tirmek, ileti#imi arttırmak hedeflenmektedir. Yıl boyunca karlı i# ve 

istihdam sa!layacak olan Kuzey "zlanda turizmini geli#tirecek olan bölgenin 

özelliklerini öne çıkarmak ve farklı alanlarda çalı#an operatörler arasında i#birli!i 

sa!lamak. Öncelikli faaliyetler; 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
21 Akureyri-"zlanda bilgilerinin bir kısmı ve kümelenme çalı#malarına ait örnekler yazarın 

2007 yılında Akureyri’de katıldı!ı “Rural Clusters Conference- Kırsal Bölgeler Kümelenme 
 Konferansı” sırasında derledi!i bilgilerden olu#maktadır. 
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• Eyja Fiyordu bölgesindeki kı# sporları alanları arasında i#birli!i yaratmak 

• Yerel müzeler arasında i#birli!i sa!lamak 

• Tröllaskagi yarım adasında turistik rekreasyon alanı olu#turmak 

• Bölgenin imajını iyile#tirmek 

• Gıda turizmini geli#tirmek 

• Turist rehberleri ve firmalara e!itimler vermek 

• Pazar ara#tırması yapmak 

• Golf, rafting, "zlanda atlarıyla gezi, platolarada arazi araçlarıyla tur, do!al 

banyolar, do!a yürüyü#leri, jeotermal açık havuzlar, balina izleme aktivitelerini 

tanıtmak ve geli#tirmek. 

Bu aktiviteler arasında çok özellikli bir tanesi olan Balina "zleme kümesinde, 

Husavik kasabasında terkedilmi# bir mezbahadan yeniden yaratılan Avrupa’nın ilk 

ve tek balina müzesi ve aynı zamanda Balina Ara#tırma merkezi bulunmaktadır. 60 

yıllık eski tahta ve yöreye özel balıkçı teknelerinin onarılıp yenilenerek içlerinde 

ikram yapılabilen Balina "zleme tekneleri haline getirilmesiyle (2007 yılında 5 adet) 

ba#layan turrizme yönelik bu faaliyet sonucunda Balina "zlemeye gelen turist sayısı 

1990 ortalarında bir kaç bin iken 2000 yılında 45.000 turiste ve 2006 yılında 85.000 

turiste çıkmı#tır. Husavik’e gelen turistlere yönelik hediyelik e#ya üretimi ve satı#ı 

ba#lamı#, pansiyonlar ve cafeler açılmı#tır.  

Akureyri E#itim ve Ara$tırma Kümesi: 

Bölgenin e!itim çıtasını yükseltmek.  "#birli!i çerçevesi olu#turmak, Kuzey 

bölgelerinin sorunları ve çevreci enerji konularında özel çalı#malar yapmak.  

• Akureyri Üniversitesi; E!itim, Tıp, "#letme ve "dari Bilimler, Hukuk ve 

Sosyal Bilimler Fakülteleriyle 1.500 ö!renci, 180 çalı#an, 500 e!itmen-ö!retmeni 

barındırmakta ve Bölgenin AR-GE ve e!itim çalı#malarında önemli rol oynamakta 

aynı zamanda Akureyri’nin önemli bir çekim merkezi olmasında da katkı 

sa!lamaktadır. 

• Yenilenebilir Enerji Okulu (RES-the School for Renewable Energy) bir 

yıllık lisans üstü e!itimiyle "zlandalı ve yabancı ö!renciler için tercih edilen bir 

okuldur. Özellikle jeotermal enerjide çok geni# do!al kaynaklara sahip olan ve 
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Yenilenebilir Enerji elde etme ve ticarile#tirme konusunda ba#arılı uygulamalar 

yapan "zlanda ve Akureyri için RES önemi bir sektörel avantaj olmaktadır. 

Öncelikli çalı#ma alanları; 

• Yenilenebilir enerji 

• Kuzey bölgesi çalı#maları ve i#birlikleri 

• Akureyri Üniversitesi Bilim Parkı 

• Yeti#kin e!itimleri (gıda sanayi kümesi ile i#birli!i içerisinde) 

• Arktik Portal ile Arktik bölgesinde ya#ayanlar ve yerel yönetimleri için 

çalı#ma platformu 

 

Akureyri Sa#lık Kümesi: 

Eyja Fiyordu bölgesindeki sa!lık hizmetleri ve sa!lıkla ilgili sektörlerde 

çalı#an firma ve kurumlar arasında i#birli!i ortamı olu#turmak. Sa!lık kümesi 120 

milyon Avronun üzerinde cirosu ile FSA Üniversite hastanesi çevresinde olu#mu# bir 

kümedir. Hastane-sa!lık hizmetleri, hem#irelik ve tıp e!itimleri ve bu hizmet ve 

e!itimlerle do!rudan veya dolaylı olarak ilgisi olan i# ve aktiviteleri kapsamaktadır. 

Kümenin öncelikli faaliyet alanları; 

• Geriatri hizmetleri 

• Rehabilitasyon 

• Sa!lıkla ilgili bili#im teknolojileri 

• Sa!lık kurumları, i#letmeler, ve Akureyri Üniversitesi Tıp Fakültesi 

arasında i#birliklerini arttırmak. 

Akureyri Bölgesel Yönetimi yaptı!ı stratejik planlama sonucunda büyüme 

hedefledi!i alanlarda ve özellikle kümelenme alanlarında ba#arı sa!lamı#tır.  Gelinen 

noktada ise özellikle özel sektörün projelere daha fazla sahip çıkması ve fonlamaya 

katılmasının gereklili!i de ortaya çıkmı#tır. 

2.5. KÜMELER VE !ST!HDAM 

Kümeler ve kümelenme modeli; yeni i#lerin kurulması, mevcut i#lerin yeni 

fırsatları yakalayarak büyümeleri ve de!i#meleri, uluslararası i#birliklerinin 

ço!alması neticesinde yeni i# alanlarının ortaya çıkması ve firmaların bölünerek veya 
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birle#erek yeni i#ler yaratmaları sonucunda yeni i# ve istihdam sahalarına olanak 

sa!larlar.  

Örnek: Güney Afrika, Cape Town El Sanatları ve Tasarım Kümesi (Elk , 

2008) 

Güney Afrika Cumhuriyetinin en güneyinde yer alan ve turizmde oldukça 

geli#mi# bir #ehri olan Cape Town’da, 2001 yılında bölgedeki yaratıcı ve sanatçı 

potansiyeli i#e dönü#türmek amacıyla kurulan Cape El Sanatları ve Tasarım Merkezi, 

bölgenin el de!memi# bir potansiyelini canlandırmakta ve yeni i#lerin kurulması ve 

istihdam artı#ı sa!lamakta büyük ba#arı elde etmi#tir. 

2008 yılı sonuna gelindi!inde 63 üreticinin 1.100’e ula#tı!ı, 376 satı# 

noktasının bulundu!u, üreticilerin yıllık ciro artı#ının %94’e ula#tı!ı bir sektör 

yaratılmı#tır. Bu çalı#manın içerisinde teknik e!itimler, hammadde temini, dı# 

pazarlara açılma, ortak üretim atelyesi kurma, ara#tırma ve kaynak geli#tirme, 

mü#teri altyapısı olu#turma bulunmaktadır.  

Küme içerisinde yer alan üreticiler/sanatçılar bir çok ülkeye ihracat yapar 

hale gelmi#ler ve Güney Afrika Cumhuriyetinin turizmdeki geli#mesine de hem katkı 

da bulunmu#lar hem de bu geli#imden yararlanmı#lardır. 

Bölgede özellikle yoksul ve i# olanakları olmayan insan gücü için önemli bir 

istihdam alanı yaratılmı#tır. Güney Afrika genelindeki 40.000 el sanatları ve tasarım 

çalı#anının önemli bir kısmı Cape Town’ın da içinde yer aldı!ı Batı Cape 

bölgesindedir. 

2.6. KÜMELER VE DI"A AÇILMA-ULUSLARARASILA"MA 

Küreselle#menin dünya ticaretini ve i# yapma #eklini de!i#tirmesiyle birlikte 

yerelli!in öneminde büyük ölçüde de!i#iklikler ya#anmı#tır. Bölgesel rekabetçi 

özelliklere dayanan kümelenme mantı!ı da tabi küreselle#menin getirdi!i sınırlar 

ötesi i# yapma #ekliyle birlikte önemli bir de!i#imi ya#amı#tır. Günümüzde de!er 

zinciri içerisinde yeralan i#letmeler-i#letme grupları- kümeler için i# yapma #ekli 

kümenin co!rafi sınırlarının çok dı#ına ta#arak uluslararası i#birliklerine 

dönü#mü#tür. Daha do!rusu; rekabetçi olabilmek için bölgesel rekabetçi 

özelliklerden sonuna kadar faydalanırken bir yandan da uluslararası pazarlarda bilgi, 
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teknoloji, pazarlama, tedarik konularında i#birlikleri yapmak kümelerin çalı#ma 

#eklinin do!al bir parçası olmu#tur. Kümeler mevcut yapılarıyla bölgesel özelliklere 

hakim ve payla#ır durumdayken uluslararası özelliklere uzak kalmaktaydılar. 

Kümelerin dı#a açılması-uluslararasıla#ması ise bir çok konuda büyük fayda 

sa!lamalarını da beraberinde getirmi#tir. 

Avrupa Komisyonu, "#letmeler ve Sanayi Genel Müdürlü!ü, PRO INNO 

Europe ve Europe INNOVA projeleri kapsamında desteklenen European Cluster 

Policy Group çalı#ması kapsamında (European Commission DG ENTR-D2 Unit, 

2009) hazırlanan ve Nisan 2009 tarihinde Brüksel’de “Suppport for Innovation- 

Yenilikçilik için Destek” ba#lı!ı altında tanıtılan raporda kümeler için saptanmı# olan 

uluslararası i#birli!i alanları #u #ekildedir: 

Ara$tırma-Geli$tirme: 

• Ortak AR-GE 

• Yetene!e ve ara#tırma altyapısına ula#mak 

• Ortak fiziksel veya sanal ara#tırma tesisleri kurmak 

Yenilikçilik: 

• Teknoloji transferi 

• Finansa ve i#birli!ine ula#mak 

• Ortak yeni veya daha iyi destek hizmetleri geli#tirmek ve bilgi ve çalı#an 

de!i#tirmek 

• Pilot ürünler gibi ortak teknolojik geli#meler sa!lamak, projeler ba#latmak 

• Pazar ve yatırımcı geli#tirmeyi hedefleyen ekonomik boyutlu çalı#malar 

yapmak 

• Pazarın çoklanması 

• Lisans ve fikri hakların korunması ve transferi 

Üretim: 

• Üretim tesislerinin kurulması 

• Dı# kaynak kullanımı ve alt yüklenici sisteminin kurulması 
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Pazara giri$ ve uluslararasıla$ma: 

• Pazarda test etme, pazar bilgisi, ekonomik bilgiye ula#ma 

• Hızlı büyüyen firmalar için uluslararası pazarlara ula#ma 

• KOB"’lerin uluslararasıla#masına destek olacak ortak araçların 

olu#turulması 

• Uluslararası pazarlara açılma, da!ıtım anla#maları 

• Ortak pazarlama faaliyetleri 

Örnek: Alapphuzza Coir Cluster (Allaphuzza Hindistan Cevizi Lifi 

Kümelenmesi)22 

Hindistan’da yakla#ık 12.84 milyon Mikro-Küçük-Orta Ölçekli Firma vardır 

ve bu firmalar 31 milyon insana i# sa!lamaktadırlar23. Bu firmalar toplam ülke 

ihracatının %33’ünü gerçekle#tirmektedirler ve bu firmaların %71’i de!i#ik 

kümelerin içerisinde yer almaktadır.24 

Hindistan’ın güney batısında yer alan Kerala bölgesinin zengin do!al 

kaynakları güne#, yüzlerce kilometre kumsal, ve Hindistan Cevizi a!açlarıdır. Kerala 

bölgesi turistik özellikleriyle Hindistan’ın önemli bir turizm bölgesidir. 

 Kerala ekonomisinin turizm dı#ındaki di!er kayna!ı ise Hindistan cevizidir. 

Hindistan cevizinin eti, sütü, kabu!u ve lifleri ekonomik de!er ta#ımaktadır. Bunların 

arasında en ilginç olanı belki de kabu!unu saran sert liflerdir. Lifleri meyvadan 

ayırıp daha sonra da kaynatarak açıp ip meydana getirilir. Bu ipler temel tekstil 

yöntemleriyle sarılarak bobin haline getirilir ve boyanarak  dokunmaya hazır hale 

getirilir ve daha sonra da el tezgahlarında paspas olarak dokunurlar. Bir kısmı da 

sanayi tipi tezgahlarda altları kauçuk  kaplanarak veya de!i#ik sonlandırmalarla 

üretilirler. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
22 Yazarın Alapphuza Hindistan Cevizi Lifi Kümelenmesinde yaptı!ı pazarlama danı#manlı!ı 

çerçevesinde toplanmı# bilgilere ve deneyime dayanmaktadır. 

23 The Competitiveness Institute (TCI) 2008 CapeTown konferansında Manoj Mahir 
(Hindistan Küçük Sanayi Kalkınma Bankası) sunumundan alınmı#tır. 

24 Hindistan’da 400 civarında sanayi kümesi ve 6.000 civarında sanatkar kümesi vardır. 
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 Kerala bölgesi Hindistan paspas üretiminin %90’ını sa!lamaktadır. 

Hindistan ise Dünya paspas üretiminin %80’ini kar#ılamaktadır. Hindistan’ın paspas 

üretimi yıllık 500 milyon ABD doları düzeyindedir. 

 Kerala’da paspas üretimin merkezi Alapphuzza’da 2007 yılında Dünya 

Bankası deste!iyle ba#latılan Coir Cluster (Hindistan cevizi lifinden paspas) 

kümelenmesi çalı#masında yakla#ık yüz kadar üretici ve ihracatçı ortak sorunları 

olan daha sa!lıklı ko#ullarda üretim, kalite standardizasyonu, ihracat pazarlarını 

arttırma ve derinlik kazandırma, ürün geli#tirme ve danı#manlık hizmetlerine ula#ma 

amacıyla küme içerisinde yer almı#lardır. Profesyonel küme yönetimi ile sürdürülen 

çalı#malarda firmaların kalite standartlarının geli#tirilmesi ve belgelendirme 

konusunda bir çok çalı#ma yapılmı#tır. Kalite belgesine sahip olan firmaların ihracat 

#ansları da do!al olarak artmı#tır. Üretim yöntemleri ve özellikle lif e!irme makinası 

yapımı için ortak çalı#malar yapılmı# ve i#gücü tasarrufu sa!layan teknolojik geli#im 

sa!lanmı#tır. Pazarlamaya yönelik çalı#malarla da hem iç pazarda hem de dı# 

pazardaki ihtiyaçların daha iyi belirlenmesi ve buna uygun ürün, fiyat, tanıtım ve 

da!ıtım stratejileri olu#turulması sa!lanmı#tır. Bu çalı#malar sonucunda özellikle 

küçük çaplı üreticilerin aracı ihracatçılar olmadan do!rudan ihracat yapabilecek 

yetene!e kavu#maları sa!lanmı# ve genel olarak da tüm üreticilerin farklı pazarlara 

giri# yapabilmeleri sa!lanmı#tır. 

2.7. KÜMELER!N GEL!"MES!NDE BÖLGESEL GEL!"M!"L!%!N 

ROLÜ 

Kümeler, Bölgesel Kalkınmada çok önemli bir rol üstlenmi#lerdir. Aynı 

#ekilde kümelerin ortaya çıkmaları ve geli#melerinde de Bölgesel geli#mi#li!in rolü 

çok önemlidir. Günümüzde özellikle yenilikçi ve teknolojik kümelerin geli#iminde, 

di!er yandan turizm, tarım gibi tamamen bölgesel özelliklere ba!lı kümelerin 

geli#iminde bir bölgenin özellikleri, sa!ladı!ı yatırım olanakları, altyapısı, üniversite 

ve e!itim kurulu#ları, di!er tamamlayıcı sanayiler, bölgenin uzun dönemli hedefleri 

ve stratejileri ve yaratıcı insan kayna!ı belirleyici olmaktadır.  

Bugün hem Avrupa Birli!i’nde, hem de dünyanın bir çok geli#mi# ülkesinde 

ve geli#mekte olan ülkesinde hedef “ Bilgi Ekonomisi” olmaktır.  Bilgiyi yaratmak 

ve yaratılan bilgiyi payla#mak modern ekonomilerde geli#meye yön veren ana 
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unsurdur. Teknoloji ve finans, göreceli olarak bir çok co!rafyada bulunabilir veya 

ula#ılabilir durumdayken; iyi yeti#mi#, yaratıcı ve do!al yeteneklere sahip insan 

gücü, deneyimle peki#mi# ve özümsenmi# bilgi, ve uluslararası ili#kilere her bölge 

sahip de!ildir. Geli#mi#lik sadece parasal boyutlarla ölçülebilecek bir olgu da 

de!ildir; geli#mi#li!in temelinde kültür ve e!itim yatmaktadır. Çevreye kar#ı olan 

duyarlılık, temizlik, yenilenebilir enerji kullanımının yüksekli!i, bir bölgedeki ye#il 

alan ve rekreatif alanlar, sa!lık sistemi, müzeler, sanatsal etkinlikler, spor faaliyetleri 

gibi konularda geli#mi# olabilmek bir bölgenin geli#mi#li!ini belirleyen temel 

faktörlerdir. Tabi bu faktörlerin oldu!u bölgeler genellikle yaratıcı kapasitenin 

çalı#mak isteyece!i bölgeler olmakta ve i#ler de bununla birlikte bölgenin 

özelliklerine uygun olarak artmaktadır. 

Bir bölgenin, kümelerin geli#mesi için gerekli olan enerji, havaalanı, liman, 

kara ve demir yolu ba!lantıları, metro ula#ım sistemi, güvenlik, kullanılabilir su 

kapasitesi, kanalizasyon sistemi, telekomünikasyon ve veri ileti#imi gibi konularda 

altyapısını tamamlamı# ve kümeleri çekebilecek #ekilde geli#tirmi# olması önemlidir. 

Altyapıda geli#mi#li!in kümelenme için cazipli!i açısından; öncelikle birbirine 

kom#u bölgeler, daha sonra uzak bölgeler daha sonra da ülkeler arasında 

kar#ıla#tırma yaparak inceleme yapmak do!ru olacaktır.  

Bir ülke kümelenme politikasını olu#tururken bölgelerin sahip oldu!u do!al 

özellikleri (deniz, da!, madenler, iklim, vb. gibi), altyapı imkanlarını ve üstyapıda 

yeralan e!itim, yaratıcı ve yeti#mi# insan kapasitesi, teknolojik geli#mi#lik gibi 

faktörleri göz önüne almaktadır. Tabi ki bu faktörlerin hiçbirisi seçim kriteri olarak 

tek ba#ına yeterli olamaz ancak bir kümenin ihtiyaçları ve öncelikleri derinlemesine 

analiz edildi!inde hangi faktörlerin öne çıkaca!ı da görülmektedir. Turizm 

kümelenmesinin olaca!ı bir bölgede iklimsel özelliklerin ve do!al #artların yanında 

altyapı son derece önemlidir. Kimya sanayinin kümelenece!i bir bölgede altyapının 

yanı sıra üst yapı da büyük önem kazanmaktadır. 
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Örnek: Bilgi $ehri- Münih25 

Münih #ehrinde bilgi; sosyal ve kültürel kaynak olarak bulunmakta ve sanayi 

geli#iminin arkasındaki itici güç olmaktadır. Bilgi herkes tarafından e!itim veya 

hayat boyu ö!renme yoluyla payla#ılabilmektedir. Sosyal hayata katılmada bilgi 

önemli fırsatlar yaratmakta ve yetenekli i#gücünün de anahtarı olmaktadır. Ayrıca, 

#ehirdeki teknolojik ve bilimsel bilgi birikimi bir çok #ehir ve bölge arasında Münih’i 

farklıla#tırmakta ve öne çıkartmaktadır. 

Bilgi ekonomisinde, üretim açısından bakıldı!ında bilginin önemi giderek 

artmaktadır, hatta ço!unlukla geleneksel üretim faktörleri olan emek ve sermayeden 

daha önemli hale gelmektedir. Münih #ehri; hem genel anlamda bilginin ve e!itimin 

sosyal ve kültürel olarak zengin oldu!u bir bölgeyken aynı zamanda teknolojik ve 

bilimsel bilginin zengin olarak bulundu!u ve üretim gücünü rekabetçi bir #ekilde 

arttıran özelliklere sahiptir. 

Münih #ehrindeki Medikal Ekipmanlar, Biyoteknoloji, Bilgi ve "leti#im 

Teknolojileri, Çevre Teknolojileri, Medya ve Finansal Hizmetler sektörleri bilgiye 

dayalı #ehir ekonomisinin itici güçleridir. Bu sektörler yatırımları çekerler ve 

gelecekteki büyüme alanlarını da belirlerler. 

Münih’de yer alan sektörel kümeler yenilikçi dü#ünce ve üretiminde 

toplandı!ı yerlerdir. Kümeler yeni teknolojilere dayalı i#leri bölgeye çekerken bir 

yandan da kümelerde yer alan oyuncuları da bir a! ile birbirlerine ba!lamaktadır. 

Kar#ılıklı güven, ki#isel ve kurumsal faydalar ve sıkı ileti#ime dayalı olan bu ortam 

dünyanın her yerinde kolay bulunabilen bir özellik de!ildir ve bölgesel rekabette 

önemli bir özellik olarak Münih’e güç katmaktadır. 

Münih’in bölgesel olarak rekabetçi özellikleri: 

• Her 10.000 çalı#anın 238’i AR-GE de çalı#maktadır. 

• Her 1.000 ki#inin 73’ü üniversite mezunudur. 

• 11 üniversitede 87.000 ö!renci vardır. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
25 2008 yılında Münih’te yapılan, Innovation Society adlı platformun düzenledi!i 

“International Innovation Society Conference” sunumlarından alınmı#tır. 
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• Münih Havalimanı yolcu sayısı 1993 ile 2004 arasında iki katına çıkmı#tır 

(12.7 milyondan 26.8 milyona) 

• 700 kütüphane vardır. 

• 100 tiyatro ve konser salonu bulunmaktadır. 

Münih #ehri kendisini stratejik olarak geli#tirmeyi hedefledi!i alanları ise #u 

#ekilde belirlemi#tir; 

• Yüksek Ya#am Kalitesi 

• Bilgi Merkezi olma 

• Ekonomik Merkez olma 

• $ehirle#me Ölçüsü 

• Sosyal E#itlik 

• Ula#ılabilirlik 

• $ehirde Farklılıklar 

Bu stratejik hedeflere ula#abilmek ve kendisi için koydu!u “Bilgi $ehir” 

görevini yerine getirebilmek için öncelikli olan faaliyet alanlarını ise #u #ekilde 

belirlemi#tir; 

• Yeni fikirleri ve yeni bilgileri #ehre kazandırmak 

• Bilginin uygulamaya geçmesini ve tercüme edilmesini sa!lamak 

• Geli#ecek sektörleri bulup desteklemek 

• Bilgi ve deneyime sahip i#gücünü çekebilmek 

• Yerel yönetimin organizasyonel kapasitesini iyi kullanmak 

Münih #ehri, bilgiye dayalı büyümeyi kendine hedef olarak koymu#tur ve bu 

amaca ula#acak sektörleri bölgeye çekmeyi ve desteklemeyi hedeflemektedir. Tabi ki 

bu amaca uygun olarak da #ehrin kültürel, sosyal üstyapısını ve teknolojik altyapısını 

da bu do!rultuda planlamakta ve geli#tirmektedirler. Geli#en bölge amaca uygun 

yeni kümeleri ve firmaları bölgeye çekmekte; geli#en ve rekabetçi olan kümeler de 

bölgenin geli#mesine katkı sa!lamakta ve Münih’in hem Almanya içerisinde hem de 
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Avrupa’da ve Dünyada rekabet gücü yüksek ve daha cazip bir bölge haline 

gelmesine imkan yaratmaktadırlar. 

Bölgesel geli#mi#likle ilgili önemli bir sektör de do!al olarak turizmdir. Bir 

bölgede yer alan konaklama, yiyecek-içecek, e!lence, kültürel ve sanatsal ortam, 

spor faaliyetleri o bölgenin geli#mi#li!i hakkında önemli bir bilgi vermektedir. 

Turizm sektörü içiçe geçmi# bir çok sektör olarak kar#ımıza çıkar; ula#tırmadan, 

gıdaya, in#aattan, teknolojiye kadar de!er zincirinden pay alan bir küme yapısıyla 

bölgelerde önemli bir ekonomik rol oynar. Turizm ile ili#kili aktivitelerin ba#ladı!ı 

ve bitti!i noktaları belirlemek oldukça zordur. Öte yandan turizm ile ilgili 

aktivitelerin belli bölgelerde toplanması o bölge için katma de!er yaratmakta ve 

bölgesel kalkınma için de önemli olmaktadır. Ayrıca geli#mi# turistik altyapı (otel, 

yol, yiyecek-içecek, deniz ve hava yolu limanları, yeti#mi# i#gücü, teniz çevre…) 

bölgede di!er kümelenmeler için de do!al olarak çekici ortam yaratmaktadırlar 

(Gülcan ve di!erleri, 2009) 

 Bölgesel özelliklerin kümelerin geli#imiyle ilgili çok güncel bir örnek de 

Yeni Zelanda’dan verilebilir26 Yeni Zelanda; dünyanın en uç kö#esinde, son derece 

izole bir ülkedir. Do!al zenginliklerinin yanı sıra i# ortamı için sundu!u #effaf 

yönetim ve çalı#ma ortamı, politik istikrar ortamı, kuvvetli ve istikrarlı mal edinme 

rejimi, i# yapma kolaylı!ı ve yüksek kalitesiyle çok cazip bir giri#im bölgesidir. 

Ancak çok uzun yıllara dayalı uzaklık ve izole olma pozisyonu bir çok sektörde Yeni 

Zelanda’ya rekabetçi olabilme fırsatı tanımamı# ve bu nedenle de yeti#mi# i#gücünün 

ba#ka ülkelere ortaya çıkmı#tır. Yeni Zelanda bugün yerel özellikleri arasında bir 

dezavantaj olarak görünen uzaklı!ı avantaja çevirmeye çalı#maktadır. Yeni Zelanda, 

saat farklılıklarından dolayı geli#mi# ülkelere göre güne en erken ba#layan ülke 

konumundadır. Özellikle Asya’da yer alan firmalara yönelik finansal hizmetler sunan 

"rlanda’lı ve Lüksemburg’lu firmalara rakip olarak bölgesel ve saat avantajını 

kullanarak finansal hizmetler sektörünü geli#tirmeyi planlamaktadır Yeni Zelanda 

hükümeti. Ana Finansal hizmetlerin yanında; hukuk hizmetleri, teknik muhasebe 

hizmetleri, finansal destek hizmetleri sunulmasıyla yakla#ık 3.000-5.000 arasında 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
26  Monocle dergisi Haziran 2010 tarihli sayısında Tim Hume makalesinden alınmı#tır. ss25-

30. (www.monocle.com) 
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yeni i# yaratılabilece!i 135 milyon Avro de!erinde vergi geliri elde edilebilece!i 

planlanmaktadır. Yeni Zelanda’nın, bölgesel dezavantajları avantaja çevirerek 

küresel bir finans kümesi yaratma hedefi, bölgesel geli#mi#li!in ve özelliklerin ve 

kümeler açısından önemini göstermesi açısından önemli bir örnektir

 

2.8. KÜRESEL DE%ER Z!NC!RLER! VE KÜMELER 

 Kümelerde yer alan firmların; geli#en ve de!i#en teknoloji, bilgiye ula#ım, 

e!itim faktörleri göz önüne alındı!ında, hem geli#mi# hem de geli#mekte olan 

ülkelerde;  

• Uzmanlı!a ve deneyimli i#gücüne ula#ma 

• Teknolojiye ula#ma 

• Girdi-hammade tedari!i 

• Pazara ula#ma 

• Bilgiye ula#ma 

• Finansal destek ve çözümlere ula#ma 

konularında kar#ıla#tıkları bir çok zorlu!u a#mayı ba#ardıkları görülmektedir. Bu 

durum kısmen küme politikaları ve küme geli#tirme çalı#maları çerçevesinde, kısmen  

genel rekabet politikaları sonucunda kısmen de do!al geli#imin sonucu olarak ortaya 

çıkmaktadır. 

 Kümelerin incelenmelerinde genellikle üzerinde durulan; küme içerisindeki 

yatay ve dikey yerel rekabet özellikleri ve bu özelliklerin sonucunda ortaya çıkan 

“ortak verimlilik” olmaktadır ve “dı# ba!lantılartın” etkisi de genellikle ihmal 

edilmektdir.  

 Küreselle#menin getirdi!i ola!anüstü etkilerle son yıllarda büyük de!i#im 

gösteren üretim sistemleri, da!ıtım kanalları yapısı ve finansal pazarlar ile hızla 

yaygınla#an ve kolayla#an bilgi teknolojileri kullanımı sonucunda firmalar ve 

kümeler de büyük bir hızla genellikle bir çok ülke ve kıtada olu#an “küresel de!er 

zincirlerinin” parçası haline gelmektedirler. 

De!er zinciri, bir organizasyonun sundu!u hizmet veya ürünlere yönelik 
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olarak belirli bir sırayla uyguladı!ı operasyonlardır. Bu noktada rekabet açısından 

belirleyici olan zincirdeki güçlü ve zayıf yönlerin sistematik olarak belirlenmesi, 

tanımlanması ve de!erlendirilmesidir. De!er Zinciri terimi i#letme terminolojisinde 

ilk olarak Michael Porter (Porter 1985) tarafından geli#tirilmi# olan stratejik bir 

kavramdır ve bir i#letmede katma de!erin nasıl ortaya çıkarıldı!ına yönelik olan bir 

modeldir. Bu noktada de!er zinciri, bir hizmet veya ürünün, kavramsal geli#im 

noktasıdan (tasarım) nihai ürün veya hizmet sürecine kadar geçti!i tüm üretim ve 

hizmet operasyonlarını kapsamaktadır. De!er zinciri analizi, ekonomik öneme sahip 

sanayilerin küresel rekabet kar#ısındaki konumlarını görebilmek ve rekabet 

üstünlü!ünü sa!lamak için hangi operasyonların geli#tirilmesi veya hangi 

operasyonların firma dı#ına yönlendirilmesi gerekti!i gibi stratejik kararları 

alabilmede, karar vericilere önemli destek vermektedir.  

 

$ekil 8. Porter’ın "#letmeler "çin De!er Zinciri Modeli 

 

 (kaynak: http://www.12manage.com/methods_porter_value_chain.html) 

Küresel De!er zincirinde ise; herhangi bir ürün için de!er üretimi süreci 

genellikle sadece tek bir ülke üzerinde yerle#imle sınırlı kalmamakta; üretim süreci 

pekçok alt a#amaya ayrılarak farklı ülkelerde yerle#ik firmaların dahil oldu!u bir 
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i# bölümü ba!lamında bütün dünya co!rafyası üzerine yerle#tirilebilmektedir. Bir 

ba#ka ifadeyle bazı firmalar, kontrol ettikleri bir de!er üretim zincirini/sürecini 

parçalayarak, her bir bölümü ya kendilerine sermaye ba!ıyla ba!lı ba#ka firmalar 

arasında ya da kendi bünyeleri dı#ında olmakla birlikte kontrol edebildikleri 

tedarikçi/ta#eron konumundaki firmalar arasında, ulusal ya da uluslararası düzlemde 

da!ıtabilmektedirler. Bili#im ve ileti#im teknolojilerindeki geli#meler, lojistik 

konusundaki geli#meler bu türden organizasyonlara giri#ebilen firmaların, kendi 

ülkeleri dı#ındaki co!rafyalarda yerle#ik ba!lı firmaları yönlendirmelerini, kontrol ve 

koordine etmelerini eskiye kıyasla çok kolayla#tırmaktadır. Bu yolla farklı ülkelerde 

ya da farklı bölgelerde bulunan ba!lı firmalarda aynı fonksiyonların yinelenmesi gibi 

etkinlik azaltıcı unsurlardan kaçınarak, birim maliyetlerinin asgariye indirilmesi 

mümkün olabilmektedir. 

 

$ekil 9. Küresel De!er Zinciri 

 

(Kaynak: Prof.Dr. Ramazan Akta#,Küresel De!er Zincirinde Türk 

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

 

Analitik bir yakla#ımla de!er zinciri bakı# açısının faydalı oldu!u açıktır 

çünkü küme içerisindeki aktivitelerin oda!ı üretimden sonra da!ıtım ve pazarlamayı 

da içeren ürün ve hizmet tedari!ine do!ru kaymaktadır. Zincirin her noktasında 
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“neyin nasıl” üreticile!i ile birlikte “ne zaman, ne kadar, hangi fiyata” sorularına 

cevap verebilecek bir karar verici ve /veya üst yönetim gere!i ortaya çıkmaktadır. 

Yakın veya uzak mesafeli ili#ikilerde koordinasyon gerekmektedir. Bu 

koordinasyonu belirleyen üç farklı olu#um vardır. Birinci olu#umda bir i# a!ının e#it 

güçteki firmalar üzerindeki etkisi vardır. Örne!in "zmir Organik Gıda Kümesinde 

küçüklü büyüklü firmaların birbirleri üzerinde belirleyici güçleri yoktur. Ola!an i# 

akı#ı ve kar#ılıklı tedarik, satı# ve ortak eymelerin do!urdu!u koordinasyon vardır ve 

küresel de!er zinciri içerisinde özellikle da!ıtım ve pazarlamaya yönelik i#birlikleri 

de bu çerçevede geli#mektedir. "kinci olu#umda; küme içinde lider konumdaki güçlü 

bir firmanın kuralları belirlemesi #ekli görülmektedir. Bu olu#uma örnek olarak Do!u 

Marmara Otomotiv kümesi örnek olarak gösterilebilir. Burada OYAK Renault, 

TOFA$ gibi büyük çaplı firmaların yönlendirmesi ile küme içerisinde yer alan irili 

ufaklı firmaların küresel de!er zinciri içerisindeki yerleri belirlenmektedir. Üçüncü 

olu#umda ise küme dı#ındaki firmaların küme oyuncularına sahip olmaları #ekli 

görülmektedir. Örnek olarak ESBA$ liderli!inde "zmir’de olu#makta olan Uzay ve 

Havacılık kümesi gösterilebilir. Bu kümede ba#langıçtaki tetikleyici güç ESBA$ 

Yönetimi olsa da, sonuçta küme içerisinde yer alan ana aktörler olan küresel de!er 

zincirinin içerisinde yer alan uluslararası firmalara ait kurulu#ların (örne!in Fokker 

Elmo, Delphi), bölgedeki üretici ve hizmet verici firmaları kendi çevrelerinde 

organize ederek tedarikçi olarak geli#tirmeleriyle küresel de!er zinciri içerisinde yer 

alan bir küme haline gelmektedir. Ana itici güç olan firmalar kuralları belirlemekte, 

tedarik gücünü ellerinde tutmakta ve buna ba!lı olarak da uydu konumundaki yerel 

firmaların çevrelerinde yer almalarını ve geli#melerini desteklemektedirler. 

Özellikle geli#mekte olan ülkelerde KOB"’ler için küresel de!er zincilerine 

entegre olabilmek; bilgiye eri#im, pazarda olu#an talebi anlama ve talebin bir parçası 

olabilme ve küresel pazarlara açılabilmenin önemli bir yolu olmaktadır. Günümüzde 

KOB"’ler ve do!al olarak kümelerin kar#ısına çıkan soru küresel pazarlara açılıp 

açılınmayaca!ı de!il, daha çok bu açılmanın nasıl yapılaca!ı ve sürdürülebilir bir 

gelir ve büyüme sa!lanabilip sa!lanamayaca!ıdır. 

Küresel de!er zincirine entegre olabilmek KOB"’lerin dönü#ümleri ve yenilik 

yapabilmeleri açısından da büyük önem ta#ımaktadır. Ürün, süreç, fonksiyon 

yükseltmek yöntemleriyle KOB"’lerin yenilik yapabilmelerinde küresel lider firmalar 
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yol gösterici ve itici rol oynamaktadırlar.  Özellikle teknoloji yo!un sektörlerde 

küresel lider firmaların tedarikçisi, i#-çözüm orta!ı orta!ı olan Uzak Do!u, Asya ve 

tabi ki Türk firmalarının hızlı bir #ekilde basit-temel fason üretici konumundan 

teknoloji tasarlayan-üreten-da!ıtan ve marka sahibi firmalar pozisyonuna çıktıkları 

görülmektedir.  

Örnek: SARAR Tekstil firması 

Sarar Firması 1944 yılında Eski#ehir’de 13 metre karelik bir terzi atelyesi 

olarak kurulmu#tur. Uzun yıllar terzilik mesle!inde kazanılan deneyim ve ba#arının 

arkasından konfeksiyon üretimine geçi#le birlikte SARAR firması esas önemli 

atılımını önemli bir dünya markası olan Hugo Boss firmasına fason erkek takım 

elbiseleri, ceketler, pantolonlar dikerek kazanmı#tır. Hugo Boss firması üst gelir 

grubundaki tüketicilere hitab eden, pahalı ve kaliteli ürünleriyle tüm dünyada aranan 

ve be!enilen bir markadır. Tedarikçi a!ında Türkiye gibi kalite ve teslim #artlarında 

ba#arılı olmu# ülkelerle özellikle katma de!erli ürünlerde çalı#mayı tercih eden Hugo 

Boss; SARAR firması için çok önemli bir deneyim kazanma #ansı olmu#tur.  

Tekstil sektörünün hızla küresel tedarik modeline dönü#tü!ü ve Avrupa ve 

Amerika’daki küresel markaların üretimlerini geli#mekte olan ve eme!in ucuz 

oldu!u ülkelere kaydırdı!ı ve kendilerini markayı yöneten pazarlama #irketleri olarak 

konumlandırdıkları bir dönemde; SARAR, kaliteli üretimiyle Hugo Boss gibi bir 

markanın tedarik zincirinin bir parçası olmayı ba#ararak önemli bir çıkı# 

yakalamı#tır. Türkiye tekstil sektörünün hemen tüm oyuncularının benzer bir 

çizgiden geçtikleri göz önüne alınırsa bu geçi#in do!al oldu!u, sadece bazı firmaların 

bu süreçte ba#arılı oldukları ve bir dönü#ümü gerçekle#tirdikleri bazılarının kısır 

döngü içerisine girdikleri ve sürekli olarak fason üretici konumunda kaldıkları ve 

bazılarının da ba#arısız olarak yok oldukları görülmektedir. 

SARAR, Hugo Boss’a yaptı!ı üretimle özellikle kalite standartlarında 

oldukça üst bir seviyeyi yakalamayı ba#armı#tır. Hugo Boss gibi dünyanın her 

kö#esinde bilinen, be!enilen ve aranılan bir markanın tedarikçisi olarak deneyim 

kazanmak arkasından kendi markası ile üretim ve pazarlama yapabilme yetene!ini de 

getirmi#tir. SARAR, öncelikle yurt içinde ba#ladı!ı markalı ürün satı#larını bugün 

dünyanın bir çok ülkesinde ba#arıyla sürdürmektedir. SARAR’ın küresel de!er 
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zinciri içerisinde bir tedarikçi olarak ba#ladı!ı i# hayatı bugün kendi markasıyla 

Türkiye’de 118 perakende ma!aza ve 600 satı# noktasında ve yurt dı#ında ise 76 

ma!azada toplam 200 milyon Amerikan Dolarının üzerinde ciroya ula#an bir 

büyüklük olmu#tur. 5 üretim merkezinde 5.000 çalı#anıyla SARAR artık fason 

i#çili!i bırakmı# ve yurt içinde çok iyi tanınan ve aranan bir marka olurken yurt 

dı#ında da gittikçe büyüyen ve tutunmayı ba#aran bir marka haline gelmi#tir. 

Tabi do!al olarak konfeksiyon de!er zinciri içerisinde SARAR’da kendi 

tedarik a!ını geli#tirmi# ve hem yurt içinde hem yurt dı#ında hammadde tedari!i ve 

fason üretim gibi de!er zincirinin tedarik kısmında hem de perakende satı# noktaları 

ve da!ıtım gibi talep yönünde farklı kanallar ve tedarikçilerle çalı#arak büyümeyi 

ba#armı#tır. 

2.8.1. Yükseltme ile de#er kazanma 

KOB"’lerin rekabetçi özellik kazanmalarında, hem yerel pazarlarda hem de 

uluslararası pazarlarda öne çıkabilmelerinde “yükseltme” yapabilmeleri ya#amsal bir 

önem arz etmektedir. 

Yükseltme, katma de!eri arttıcı yenilik anlamına gelmektedir ve kümelerin 

var olmasında da en önemli etkenlerden biridir. Küme ortamı firmalar için yenilik ve 

yükseltme yapabilmeleri için uygun ortam sa!layabilmektedir. Yükseltmeyi dört 

kategoride incelemek do!ru olacaktır (UNIDO 2001); süreçte yükseltme, üründe 

yükseltme, fonksiyonel yükseltme, zincirleme yükseltme. 

• Süreçte Yükseltme 

  De!er zinciri içerisindeki firmaların tek tek verimlilikleri (örne!in, stok devir 

hızında iyile#tirme, hata oranının dü#ürülmesi gibi) veya zincir ba!lantıları 

arasındaki i#lerin (örne!in teslim sürelerinin kısalması, daha hızlı teslimat gibi) daha 

verimli yapılarak iç süreçlerin rakiplere göre etkili ve verimli hale getirilmesi. 

• Üründe Yükseltme 

Eski ürünlerin yenilenerek veya yeni ürünlerin tasarlanıp üretilerek 

rakiplerden daha hızlı bir #ekilde pazara sunulabilmesi. Bunun için ürün 

geli#tirmede; hem zincirin münferit halkalarında hem de zincir içerisindeki farklı 

ba!lantılar içerisinde de!i#imler gerekmektedir. 
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• Fonksiyonel Yükseltme 

Bazı faaliyetlerin de!i#tirilerek, eklenerek, farklıla#tırılarak firma içerisinde 

yeni yetenekler kazanılması (örne!in dı# kaynak kullanımıyla muhasebe, lojistik gibi 

faaliyetlerin farklıla#ması) veya de!er zinciri içerisinde ba#ka ba!lantılar içerisine 

girilmesi (örne!in, tasarım fonksiyonunun eklenmesiyle sadece üretim yapan bir 

firmanın tasarımcı-üretici olması) 

• Zincirleme Yükseltme 

 Yeni bir de!er zincirine geçerek daha rekabetçi ve katma de!erli ürün veya 

hizmetlere geçilebilmesi (örne!in, elektronik parçası üretiminden zaman içerisinde 

televizyon veya bilgisayar üretimine geçilerek farklı bir de!er zinciri içerisinde yer 

alabilmek) 

 Küme içerisinde yer alan firmalar, kümenin sa!ladı!ı i#birli!i ortamı 

sayesinde küresel de!er zincirlerinin yerel ortamlara sundukları fırsatlardan 

yararlanmada avantajlıdırlar. Birlikte tüm firmalara yayılan bir ekonomik güç 

olu#turular. Yetenek havuzu olu#tururlar, tedarikçilerin dikkatini çekerler ve 

altyapıda iyile#tirme sa!larlar. Mü#terileri çekerler. Ortak faaliyetlerde bulunurlar. 

Ortak satın alma yaparlar, ortak marka altında satı# yaparlar, ortak tesisler kurarlar. 

 2.8.2. Dikey Entegrasyon içerisindeki küresel üretim a#ları 

Üretim odaklı küresel zincirler genellikle büyük çaplı uluslararası üretici 

firmaların üretim a!ları olu#turup organize ettikleri yapılardır. Bu organizasyonlar 

dikey olarak öncül ve artçıl ili#kiler kurarlar. Bu tip sektöerler genellikle sermaye ve 

teknoloji yo!un sektörlerdir. Örne!in, otomotiv, havacılık, bilgisayar, a!ır makinalar, 

yarı iletkenler gibi. 

 Di!er yandan mü#teri odaklı küresel zincirlerde ise büyük perakende 

zincirleri, markalı ürün üreticileri genelde üçüncü dünya ülkelerinde veya geli#mekte 

olan ülkelerde organize ettikleri tedarik zinciri ile anahtar rol oynarlar. Giyim, 

ayakkabı, oyuncak, ev aletleri, tüketici elektroni!i, el e#yaları gibi emek yo!un 

sektörlerde ticarete dayanan bir itici güç vardır. Bu tip de!er zincirlerinde üretim 
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genelde üçüncü dünya ülkelerinde birbirleriyle ili#kili firmaların, ticaret yapan büyük 

firmaların istedikleri kalite ve özellikler do!rultusunda üretim yapmaları ile 

gerçekle#ir. 

 Bu çerçevede baktı!ımızda do!rudan yabancı sermayenin akı#ı da sözü 

geçen üretim veya ticaret odaklı üretime yönelik ihtiyaçlar ve özellikler 

do!rultusunda de!i#iklik göstermektedir. Do!rudan yabancı yatırım önceleri (20. 

Yüzyıl ilk yarısında) daha çok hammadde kaynakları ve yatırım yapılacak yere ait 

maliyetler üzerine odaklanır ve gümrük tarifelerinden etkilenirken, 20. Yüzyılın 

ikinci yarısında bir çok ülkenin yabancı sermayeyi çekecek kurallar getirmesiyle 

gümrük tarifelerinin önemi azalmaya ba#lamı# ve yabancı sermaye için ana itici güç 

tedarik gücüne sahip olmak olmu#tur. 

 1990-2000 yıllarında öncelikle ucuz i# gücünün pe#inde ko#an yabancı 

sermaye, i#gücünün dünyanın bir çok bölgesinde ucuzlaması, uluslararası ticaret 

anla#malarının yaygınla#masıyla gümrüklerin kolayla#ması do!rultusunda bu sefer 

tercihlerini bölgesel kalkınma planlarıyla hayata geçen altyapı olanakları, krediye 

ula#abilme kolaylı!ı, yeti#mi# yerel i#gücü gibi kaynaklar üzerine yapmaya 

ba#lamı#lardır. 

 21. yüzyılda ise yabancı sermayenin hareketini etkileyen yeni faktörler 

ortaya çıkmaya ba#lamı#tır ve bunların ba#ında da tam- zamanında-üretim 

gelmektedir. Bunun sonucunda da tedarikçilerin son üreticiye veya ana tedarikçiye 

yakın olmaları önem kazanmaktadır. 20 yüzyılda ortaya çıkan ucuz i#gücünün ve 

komodite ürünlerin öneminin azalması ile özellikle KOB"’ler için verimli üretim ve 

tedarik yapabilmenin önemi ortaya çıkmı#tır. Özellikle uluslararası pazarlara entegre 

olmu#, küresel de!er zincirlerinin içerisinde yer alan firmalarda veya firma 

gruplarında verimli çalı#arak tüm maliyetleri dü#ürme ve aynı zamanda tam-

zamanında-üretim ve teslim ve üst düzey kalite önem kazanmı#tır. 

Örnek: Levi-Strauss, küresel üretimden küresel tedari!e. (UNIDO 2001) 

Levi Strauss uzun yıllardır jean pazarındaki en önde gelen oyunuculardan 

birisidir ve etkin küresel üretim yetene!i ve çalı#anlarına yönelik kar da!ıtım 

sistemiyle gücünü kanıtlamı#tır. Bir çok rakip marka piyasadan çekilirken Levi 

Strauss 1990’ların sonlarına kadar küresel üretim sistemini korumayı ba#armı#tır. 
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 Ancak 1990’ların sonlarında firmanın karı dü#meye ba#layınca bununla 

birlikte pazar payında da önemli bir dü#ü# meydana gelmi#tir (1990’da %48’den 

1999’da % 25’e). firma tarihinde ilk olarak üretimi kendi içerisinde yapmasının ne 

kadar verimli oldu!unu sorgulamaya ba#lamı# ve tıpkı Nike firması gibi sadece 

tasarım, pazarlama ve satın alma operasyonlarına konsantre olup üretimi ba!ımsız 

üreticilere bırakmayı dü#ünmü# ve bu do!rultuda 1999 yılında Kanada ve ABD’deki 

22 fabrikasının yarısını kapatmaya karar vermi#tir. 

 Levi Strauss’un stratejik planı artık sadece markanın yönetimi, pazarlama ve 

tasarım ile tüketicilerin isteklerine ve ihtiyaçlarına odaklanmaktır. Üretimin çok 

büyük bölümü dünyanın de!i#ik bölgelerindeki üreticilere yönlendirilecek ve 

böylece firma mevcut kaynaklarını ve sermayesini en verimli #ekilde markanın 

gerekli ihtiyaçlarına yönlendirebilecektir. Hızla de!i#en tüketici pazarında (talep) ve 

üretim teknolojileri ve girdi özelliklerinde (tedarik) Levi Strauss gibi bir dünya 

markası için rekabetçi olabilmek açısından bu kaçınılmaz bir durumdur. 

 Levi Strauss’un ticari stratejisinde üretim yeri de!i#mi#, öncelik, küresel 

tedarik zinciri yaratma ve anahtar de!er yaratan fonksiyonlara kaymı#tır. 

 Levi Strauss gibi bir çok uluslararası tüketici markası da benzer stratejiler 

izlemi#lerdir. Bundan sadece 15-20 yol önce dünyanın farklı bölgelerinde kurulu 

fabrikalarıyla üretim yapan markalar artık genellikle marka yönetimi, pazarlama ve 

tasarıma odaklanmı#lar, üretim gücünü ise bir tedarik zinciri olarak verimli 

çalı#tırabildikleri dı# kaynaklara kaydırmı#lardır. Bu durum Levi Strauss örne!indeki 

gibi moda giyimde oldu!u gibi, KOB"’leri do!rudan ilgilendiren tüketici elektroni!i, 

bilgisayar, in#aat malzemesi gibi bir çok sektörde de benzer #ekilde geli#mi#tir. Bu 

durum özellikle geli#mekte olan ülkelerin KOB"’leri için önemli bir pazar fırsatı 

olu#turmaktadır; küresel de!er zinciri içerisinde uluslararası markaların/firmaların 

üretimlerini yapabilmek.  

 Bu noktada; pazara yakınlık, ana firmaya olan yakınlık, yerel yeti#mi# i# 

gücü, devletin sa!ladı!ı destekler, AR-GE ve Üniversite ile i#birli!i, alt yapının 

geli#mi#li!i ve yeterlili!i gibi bölgesel özellikler ile birlikte firma yo!unla#malarının 

olu#ması , uzmanlıkların geli#mesi, yeniliklere açıklık gibi firmalara ait özelliklerin 

bir araya gelmesiyle kümeler ortaya çıkmaktadır. Küresel de!er zinciri içerisinde 
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satın alma gücünü elinde tutan karar vericiler veya lider uluslararası firmalar, küresel 

tedarikte bölgesel yo!unluk ve uzmanlıkların geli#mi# olmasını genellikle tercih 

etmektedirler. Bu konuda ve Levi Strauss örne!ini de göz önüne alarak en iyi 

verilebilecek örneklerden birisi Türkiye’de tekstil sektöründe Bursa ve Denizli’de 

yo!unla#an ev tekstili firmaları, "zmir, "stanbul, Adıyaman’da yo!unla#an 

konfeksiyon firmalarıdır. Bu firmalar küresel de!er zinciri içerisinde uluslararası 

markaların tedariçisi olarak uzun yıllardır i# yapmaktadırlar. Bölgesel özellikler bir 

çok firmayı o bölgede yer almaya yönlendirmi#, ama aynı zamanda bu firmaların o 

bölgede yo!unla#maları ve küme diyebilece!imiz yapıya gelmeleri de bölgelerin 

kalkınmasına ve geli#mesine yol açmı#tır.  

Yabancı sermayenin yer de!i#tirmesi, aynı zamanda küresel de!er zincirinin 

büyümesi ve derinle#mesi sürekli canlılı!ını korumaktadır ve bunun sonucunda 

bölgesel özellikler günün ko#ulları gere!i önem kazanmakta veya kaybetmektedir. 

Küresel markaların tedariklerini son yıllarda Çin ve Hindistan gibi yüksek adette ve 

ucuza üretebilen bölgelere kaydırmaları ile birlikte büyük zorluklar çeken Türk 

tekstil sektörü, sürpriz bir #ekilde 2008 yılında ba#layan ve 2009 ve 2010 ‘da 

#iddetini arttıran küresel finansal krizin sonucunda ABD ve AB pazarlarının  satın 

alma alı#kanlıklarının de!i#mesiyle önemli bir fırsat yakalamı#tır. Sipari# 

miktarlarının dü#mesi, sipari# veren firmaların yüksek kalite ve hızlı teslimi tercih 

etmeye ba#lamaları, üretim firmalarına olan yakınlık (AB ülkelerine olan yakınlık 

çok önemli bir avantaj olu#turmu#tur), Türk firmalarının marka geli#tirme, tasarım 

konusunda önemli ilerlemeler kaydetmi# olmaları sipari#lerin kısmen de olsa Uzak 

Do!u’dan Türkiye’ye kaymasına neden olmu#tur. Küresel de!er zincirini olu#turan 

bazı halkalarda meydana gelen bu kaymada özellikle yenilikçi uygulamaları 

ba#latmı#, süreç, ürün, ve fonksiyonel yükseltmeleri zamanında sa!lamı# olan 

firmalar avantaj sa!layabilmi#lerdir. Do!al olarak firmalar arası i#birli!inin ve  

Üniversite ve AR-GE ile birlikte çalı#ma ortamının geli#ti!i, devlet yardımlarının 

olumlu bir itici güç sa!ladı!ı, altyapı olanaklarının geli#mi# oldu!u, insan 

kaynaklarının hem nicelik hem de nitelik açısından geli#mi# oldu!u bölgelerde 

yo!unla#an firmalar bu avantajlardan önemli yarar sa!lamı#lardır1. 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
"!Türkiye’nin tekstilde ileri bölgeleri olan Denizli, Bursa, "stanbul, Gaziantep, Adıyaman, 

Kahramanmara# illeri 



2.9.  KÜME GEL!"T!RME ÇALI"MALARI 

 Kümeler genellikle do!al olarak ortaya çıkmalarına ra!men bazı #artlarda 

kamu politikaları ve buna ba!lı bölgesel kalkınma çalı#maları çerçevesinde bilinçli 

olarak te#vik edici desteklerle özendirilerek kuruldukları da görülmektedir. 

Firmaların destek programları ile yer de!i#tirmeleri ve bu #ekilde kümelerin 

kurulması ve sa!lıklı olarak geli#meleri çok rastlanan bir durum de!ildir. Organize 

Sanayi bölgeleri, özellikle Sektörel Organize Sanayi Bölgeleri1 in#a edilerek bazı 

sektörlerin bu bölgelerde yerle#meleri kümelenmenin bir #ekli olarak görülse de bu 

durum daha çok çevresel etkenlere ba!lı zorunluluklardan ortaya çıkmaktadır. Di!er 

yandan Teknopark örneklerinde görülebilece!i gibi2 yazılım veya yüksek teknoloji 

ürün ve hizmeti geli#tiren firmalara Üniversite ve AR-GE kurumlarıyla kolay ili#kiye 

girebilecekleri ortam sa!layan olu#umlar da bu tip kümelenmeler için örnek 

olu#turmaktadır.  

 Do!al veya suni yollarla da olsa ortaya çıkmı# olan kümelerin veya belli 

ölçe!e gelmi# olan yo!unla#maların küme geli#tirme yakla#ımı ile ele alınmaları ve 

geli#imlerinin sa!lanması küme içerisinde yer alan tüm oyuncuların rekabetçi avantaj 

kazanabilmelerini sa!layabilmesi açısından önemlidir. Belli bir bölgede belli ölçekte 

yo!unluk sa!lamı# sektörlerde yer alan firmaların, küresel rekabet ortamında ba#arılı 

olabilmeleri, küresel de!er zinciri içerisinde pay sahibi olabilmeleri, ürün-süreç-

fonksiyonel ve zincirsel yükseltme yapabilmeleri açısından kendilerini 

geli#tirebilmeleri ve bu geli#tirme için de Kamu (yerel veya merkezi idare), 

Üniversite ve AR-GE kurumları ile i#birli!inde olmaları gerekmektedir.  

 Kümelerin; bölgesel geli#mi#lik, istihdam, yenilik, dı#a açılma gibi 

konularda ekonomiye ve kümelerde yer alan firmalara (özellikle KOB"’lere) önemli 

faydalar sa!ladı!ı uzun yıllardır izlenen ve üzerinde fikir birli!i sa!lanmı# olan bir 

olgudur. Küme konusunun ekonomi ve rekabet çerçevesinde incelenmeye ba#ladı!ı 

tarihlerde kümelerin öneminin incelenmeye ba#lamasıyla birlikte “küme geli#tirme” 

yakla#ımı da bir çok ülkede KOB" Geli#imi ve Bölgesel Geli#im konularında en çok 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
"!"zmir Menemen Deri Sanayi Bölgesi, U#ak Deri Sanayi Bölgesi örneklerinde oldu!u gibi. 

2 ODTÜ Teknokent, "zmir Yüksek Teknoloji Enstitüsü Teknoparkı gibi. 
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takip edilen yakla#ımların ba#ında gelmi#tir. Küme geli#tirme günümüzde tüm 

geli#mi# ve geli#mekte olan ülkelerde KOB" geli#iminde uygulanan ana yöntemdir.  

 Küme geli#tirmede ana çerçeve; firmalar arasında ve firmalarla kurumsal 

yapı arasında yeni bir i#birli!i kültürü yaratmaktır. Öncelikli olarak firmaların ortak 

bazı eylemler gerçekle#tirerek birlikte kazanma, ba#arma bilinçlerinin yerle#mesini 

ve böylelikle bir i#birli!i felsefesinin kurulmasına çalı#ılır. Buradaki önemli konu, 

firmaların (a!ırlıklı olarak KOB"’ler) rekabetçi avantajlara sahip olmalarını 

hedeflemektir. Daha önce de bir çok kez de!inildi!i üzere; kümeler genellikle do!al 

olarak ortaya çıkarlar ama geli#melerini #ansa bırakmamak gerekmektedir. Küme 

geli#tirme son derece dinamik bir çalı#ma ortamıdır. Her kümenin kendine göre 

fırsatları, engelleri, kültürü vardır. Bazı kümeler çok hızlı geli#me kaydederken bazı 

kümelerde temel güven ortamını olu#turabilmek bile çok uzun bir zaman alabilir. 

Küme geli#tirme çalı#malarının özünde kümenin i#leyi# mekanizmasını çok 

iyi anlayabilmek ve bu do!rultuda geli#tirme mekanizmasını olu#turmak 

yatmaktadır. Tabi her zaman üzerinde durulması gereken çok önemli bir konu da 

küme yönetiminin profesyonelce ve iyi bir #ekilde yapılabilmesidir. "yi yönetilen 

kümeler ba#arılı olabilecek ayrıntıları yakalayabilmekte ve öne çıkabilmektedirler. 

Bir küme de aynı bir #irket gibi iyi yönetilmesi gereken canlı bir organizasyondur. 

Bir #irketin üst düzey yönetiminde liderlik vasıfları, bilgi, deneyim nasıl öne 

çıkıyorsa aynı #ekilde küme yönetiminde de bu özellikler son derece önemlidir. Tabi 

bir kümeyi bir #irketten ayıran önemli fark; kümenin aslında bireysel olarak farklı 

hedefleri olan birbirleriyle hem i#birli!i yapan hem de rekabet eden payda#lardan 

olu#uyor olması ve bu #ekliyle ortak faydalar etrafında birl#emeyi sa!lamanın ve 

güven ortamını yaratmanın getirdi!i zorluklardır. Tabi bu noktada bir #irkette 

oldu!undan daha fazla yönetimdeki yetkinlik öne çıkmaktadır. 
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Kümeyi içiçe geçmi# i# çevresi olarak görecek olursak en içte yer alan 

halkada ana i#ler vardır. Kümede yer alan ana i#lerdir ve gelirlerini genellikle  

$ekil 10. Küme i# çerçevesi 

 

küme dı#ına yapılan satı#lardan kazanırlar. Ana i#leri çevreleyen destek i#ler; 

ana i#lere do!rudan veya dolaylı destek olan i#lerdir. Özel makine, parça, hammadde 

tedarikçileri bu konumdadır. Bu tip i#ler büyük ölçüde konularında 

ihtisasla#mı#lardır ve ana i#lere yakın yerlerde konu#lanırlar. Destek i#lerin 

arkasından gelen halkada ise Yumu#ak Destek Çerçevesi vardır. Burada; Akademik 

ortam, AR-GE, Kalkınma Ajasları, Meslek Odaları gibi kurum ve kurulu#lar bulunur. 

Ana ve destek i#ler için Yumu#ak Destek Çerçevesi ile uyumlu çalı#mak ve 

i#birli!inde olmak önemli bir itici güçtür. En dı# halkada ise Sert Destek Çerçevesi 

vardır. Kümeye destek sa!layan fiziksel çerçevedir ki bunun içerisinde yollar, 

limanlar, haberle#me sistemi, arıtma- çevre koruma sistemi gibi altyapısal özellikler 

bulunur. Bu çerçevenin özellikle rekabet edilen di!er bölgelere göre üstün olması 

kümeye ve bölgeye önemli rekabetçi avantajlar sa!layacaktır.   

 Ba#arılı bir küme; birbirleriyle yakın ili#ki içerisinde olan ve dikey olarak 

birbirlerine entegre olmu# firmaların ölçek ekonomisi olu#turmaları, farklı i# 

operasyonlarını hayata geçirmeleri (ortak AR-GE tesisleri gibi) ve rekabet ve 

i#birli!i içerisinde ticari avantajlar yarattıkları ortamdır. Ba#arılı kümeyi tanımlamak 
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zor de!ildir ancak di!er yandan belirli olmayan konu ise ba#arılı bir kümenin 

arkasındaki araçlar, kaynaklar, kurumsal fonksiyon ve sistem, ve ihtiyaçlardır. 

 Küme geli#tirme uzun soluklu bir çalı#madır. Ortak eylem, birbirine güven, 

katılım, kendine güven gibi konuları içerdi!i için faydaya ula#ılması ve çalı#maların 

ivme kazanabilmesi uzun zaman gerektirebilmektedir. Uzun dönemli planlama 

esastır. 

Küme geli#tirme çalı#malarını rekabetçi olabilmenin önemli yakla#ımlarından 

birisi olarak kabul eden Avrupa Birli!i; Avrupa’da çok sayıda küme oldu!unu ancak 

“ dünya klasında kümelerin” yaratılmasını, “en iyi olmanın” sihirli yakla#ım 

oldu!unu, ve kopyalama ile de!il tasarlayarak ve planlayarak mevcut kaynaklardan 

ve varlıklardan en yüksek de!eri ortaya çıkaracak küme geli#tirme stratejilerinin 

benimsenmesini öngörmektedir.3 

Yine Avrupa Birli!indeki küme geli#tirme çabalarını yansıtması açısından; 

“Dünya Klasında Kümeler” tanımını çizmekte fayda vardır;4 

• Küresel vizyon ve etkiyle uluslararası seviyede rekabet edebilirlik, 

• Yaratıcı kapasiteyi ve yatırımı çekebilecek yenilikçi bir eko sisteme sahip 

olabilmek, 

• Pazardaki de!i#imlere hızlı ve etkili cevap verebilecek eko sisteme sahip 

olabilmek. 

Küme geli#tirme çalı#malarında politika ve uygulama araçlarının do!ru 

seçilmesi ve bölgeye uygun #ekilde kullanılmaları da çalı#maların ba#arı 

sa!lamasında önem arzeder. Küme geli#tirme çalı#malarının ba#arısını 

gözlemleyebilmek kümenin geli#imi açısından önem ta#ımaktadır. Bu de!i#imi 

gözlemleyebilmek açısından #u konulardaki de!i#imi takip etmek gereklidir; 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
3 Reinhard Büscher, Avrupa Komisyonu, "#letmeler ve Sanayi Genel Müdürülü!ü, Destek ve 

"novasyon Bölüm Ba#kanıı; 27-28 Ocak 2010 tarihinde Budape#te-Macaristan’da yapılan “Mobilising 
Clusters for Competitiveness” konferansında yaptı!ı sunumundan alınmı#tır. 

4 Tea Petrin, Avrupa Birli!i Küme Politikaları Grubu Ba#kanı, 27-28 Ocak 2010 tarihinde 
Budape#te-Macaristan’da yapılan “Mobilising Clusters for Competitiveness” konferansında yaptı!ı 
sunumundan alınmı#tır. 

!
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• Ortak eylemlere katılan firma sayısındaki de!i#im,  

• Yapılan eylemlerin firmalara ve yerel ekonomiye olan katkıları, 

• Kurumsal yapıdaki ve i# çevresindeki de!i#im 

Dünyada bir çok küme ve bir çok küme geli#tirme çalı#ması vardır ve  

daha önce de verilen örneklerde de görülebilece!i gibi geli#mi# veya 

geli#mekte olan ekonomilerde, çok farklı co!rafi ve do!al özelliklerde, kırsal veya 

metropol alanlarda, çok farklı ürün ve hizmet sektörlerinde yo!unla#malar veya 

kümeler vardır ve bu kümelerin bir kısmı tamamen kendi halinde do!al geli#imlerini 

ve de!i#imlerini ya#amaktayken bazıları da küme geli#tirme çalı#malarıyla 

ya#amaktadırlar. Farklı bölgelerde yer alan kümeler birbirlerine benzerlik gösterseler 

de aslında hepsi bir takım özgün nedenlerle birbirlerinden çok farklı ya#am e!rileri 

ve davranı# #ekilleri göstermektedirler. Bu farklılı!a neden olan faktörler; 

• Ülkesel ve bölgesel farklılıklar, 

• Küme geli#tirme çalı#malarının girdileri, 

• Ulusal ve bölgesel kalkınma stratejileri, 

• Küme içerisinde yer alan firmaların büyüklükleri ve geli#mi#likleri, 

• Küme geli#tirme çalı#malarının bütçeleri, 

• "# geli#tirme hizmetlerine firmaların eri#imi ve bu hizmetlerin kalitesi, 

• "# a!ları ve derneklerin varlı!ı, kurulabilmeleri ve pratikteki i#levleridir. 

 Bu noktada küme geli#tirmenin (veya benzer bir anlamda genel kullanıma 

sahip anlamıyla “kümelenme”)  KOB"’lerin rekabetçi özellik kazanabilmeleri çabası 

içerisinde bir yöntem oldu!unu vurgulamakta fayda vardır. KOB"’lerin rekabetçi 

olmaları ana hedeftir, kümelenme ise bu hedefe varabilmek için kullanılan 

yöntemlerden biridir, son hedef de!ildir ve di!er KOB" geli#tirme çalı#maları ile 

birlikte tamamlayıcı rol oynamaktadır. Di!er çalı#malara örnek olarak 

• "# geli#tirme hizmetleri 

• Kredi/finansal  destekler 

• Altyapıya yönelik Özel Sektör-Kamu i#birlikleri 
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• Sosyal amaçlı giri#imler (kadın, ırk, çevre, yerel yönetim) verilebilir. 

Küme Geli#tirme çalı#malarında ihtiyacın belirlenmesinden itibaren yapılan 

çalı#madaki adımlar $ekil 11’de görülebilir.  

$ekil 11. Küme Geli#tirme Çalı#malarında Akı# $eması 

 

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

http://www.clusterforum.org/en/cluster_management_guide.html) 

Bu akı# #emasının en sonunda görülen “be# alanda yapılacak olan çalı#ma”, 

di!er bir deyi#le “planlanan eylemler” kümenin ve küme içerisinde yer alan 

oyuncuların ba#arılı olmaları ve rekabetçi avantajlara sahip olabilmelerini sa!layacak 

eylemlerdir.  

Küme geli#tirme çalı#malarını tüm dünyada yaygın bir #ekilde uygulayan çok 

fazla kurulu# yoktur. Genellikle bölgesel kurulu#lar benzer bilgi ve deneyimleri ve 
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yakla#ımları payla#arak bölgesel olarak çalı#ırlar. Bir Birle#mi# Milletler örgütü olan 

UNIDO ise tüm dünyada 1990’lı yıllardan bugüne küme geli#tirme çalı#maları yapan 

bir kurulu#tur ve küme geli#tirme yakla#ımını üç ana varsayım üzerine kurmaktadır 

(UNIDO, 2003); 

• Firmalar arasında kümelenme ve a! geli#tirme çalı#maları firmaların 

rekabetçi güçlerini arttırmaktadır. 

• Kamu politikaları, kümelenme ve a! geli#tirme çalı#malarında kolayla#tırıcı 

rol oynamaktadır. 

• Tek tek firmalara yönelik destek programlarındansa, firma kümelerine 

yönelik geli#tirme programları hem daha az maliyetli hem daha verimli olmaktadır. 

 Bu yakla#ım geli#mekte olan ülkelerde oldu!u kadar geli#mi# ülkeler için de 

do!rudur ve sürdürülebilir büyümenin  sa!lanabilmesi ve KOB" geli#imi açısından 

önemli bir stratejik yakla#ımdır.   

Örnek: UNIDO-Avusturya Hükümeti; Senegal Küçük Ölçekli Firmalara 

Destek Çalı#ması (UNIDO , 2003): 

2001 yılında ba#latılan bu çalı#mada Senegal Sanayi Bakanlı!ı ile birlikte 

Senegal’de i# a!ları kurulması, profesyonel derneklerde kapasite geli#itirilmesi ve 

yeni politikalar geli#tirilmesi yoluyla KOB"’lerin yarar sa!laması hedeflenmi#tir. 

Metal- mekanik, tarım, a!aç ürünleri, deri ürünler ve tekstil giyim sektörlerinde yer 

alan küçük firmalara odaklanılmı#tır.  

Proje; firmalar ve payda#lar arası i#birliklerinin kuvvetlendirilmesini ve 

sosyal sermayenin olu#masını amaçlayan üç katmandan olu#mu#tur. Bu katmanlarda 

yapılan çalı#malar sonucunda; 

• Mikro ekonomik seviye: 120 firmayı içeren 20 yeni i# a!ı kurulmu#, 25 den 

fazla ortak faaaliyetin hayata geçirilmesi sa!lanmı# ve uzman a! yöneticilerinin 

yeti#mesi ve modeli hayata geçirmelerine ortam sa!lanmı#tır. 

• Orta (mezo) ekonomik seviye: "# Geli#tirme Hizmetlerinin ortaya 

çıkarılması, 8 profesyonel derne!in kurulması. 
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• Politika seviyesi: Firmaların özel ihtiyaçlarının belirlenmesi ve konferans, 

seminer, çalı#taylar organize edilmesi. 

 Küme geli#tirme çalı#malarında üzerinde önemli durulması gereken 

konulardan birisi de küme içerisindeki entellektüel sermayenin, yani bir di!er 

deyi#le, küme içerisinde yer alan oyuncuların ve tabi ki#ilerin sahip oldukları 

de!erlerin toplamıdır. Entellektüel sermaye; ülkeye, bölgeye, sektöre göre de!i#iklik 

mutlaka gösterecektir ancak evrensel de!erler gözönüne alındı!ında; entellektüel  

sermayenin aslında, bilgiye dayalı sermaye, sosyal sermaye ve duygusal sermayenin 

toplamından ortaya çıktı!ı da görülmektedir. Bilgiye dayalı sermayenin içerisinde i# 

yapma bilgisi ve yetenekler; sosyal sermayenin içerisinde i# a!ının kalitesi ve yapısı; 

duygusal sermayenin içerisinde de cesaret, ısrarlı ve önyargısız olarak i# yapabilmek 

özellikleri vardır. Entellektüel sermayenin geli#mi#li!i küme içeriside yer alan 

oyuncuların birbirlerine olan güveni ve i#birli!i yapabilme özelliklerini göstermesi 

açısından büyük önem ta#ır. Geli#mi# ekonomilerde yer alan kümelerde (örne!in 

Silikon Vadisi) bu seviye genellikle oldukça yüksektir ve i#birli!i ortamını mümkün 

kılan ba#lıca faktörlerden birisidir. 

$ekil 12. Entellektüel Sermaye 
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3. BÖLÜM 

ÇORUM YUMURTA ÜRET!C!LER! KÜMES! ÖRNEK ÇALI"MASI 

Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi (ÇYÜK), kümenin üst kurulu#u olan 

Çorum Yumurta A.$. ile yapılan çalı#malar çerçevesinde incelenmi#tir. Çorum 

Yumurta A.$.’nin DTM’nin Sektörel Dı# Ticaret $irketi kapsamında olan ve bu 

çerçevede DTM e!itim ve danı#manlık deste!iyle DTM’nin Sektörel Dı# Ticaret 

$irketlerini geli#tirme hedefi do!rultusunda Stratejik Yönetim çalı#ması yapmı# olan 

bir #irkettir. Tezde örnek uygulama çalı#masına temel te#kil etmesi açısından  2005 

yılında yapılan çalı#ma esas alınmı# aynı zamanda kümenin de!i#im geli#im 

çalı#malarının ba#lama noktası olarak da de!erlendirilmi#tir5. Çorum Yumurta A.$. 

yöneticileriyle yapılan görü#melerde 2010 yılı itibariyle gerçekle#en de!i#im ve 

kümenin de!i#imine etkisi olan veriler güncellenerek çalı#ma tamamlanmı#tır. 

3.1. Çorum Ekonomisi 

Çorum uzun yıllar Türkiye’nin sanayide geli#mi# olan illeri arasında yer 

alamamı#, geliri daha çok tarım ve hayvancılık, ticaret, ve küçük ölçekli sanayi 

üzerine kurulmu# olan bir il olmakla birlikte son yıllarda bir çok Anadolu #ehrinde 

oldu!u gibi Çorum’da da sanayi ve ticarette önemli de!i#imler ya#anmaya 

ba#lamı#tır. 

Çorum’da gıda, seramik, tu!la, makine ve metal sektörleri öne çıkmaktadır. 

35 adet tu!la ve kiremit fabrikası, bazıları 80 yıllık geçmi#e sahip 20 un fabrikası, 34 

yem fabrikası, 13 çeltik, 1 #eker fabrikası, 2 küp #eker fabrikası bulunmaktadır. 

Ba#langıçta a!ırlıklı olarak Çorum’daki tu!la, kiremit ve un fabrikalarına makine 

üreterek hayata geçen makine sektörü ise günümüzde 70 ülkeye ihracat yapan 80 

i#letmeden olu#maktadır. Çorum sanayisinde ayrıca ka!ıt, ambalaj, tıbbi malzeme, 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
&!DTM ile projenin hazırlanması, ba#latılması ve sürdürülmesinde takım lideri olarak çalı#an 

tez yazarı Vedat Kunt’dur.  Yazar, bu çalı#manın yapıldı!ı dönemde Avrupa Birli!i kaynaklarıyla 

yürütülen ve KOB" geli#imini hedefleyen bir projenin direktörlü!ünü yapmaktadır.  Yazar, ba#arılı 

sonuçlar elde edilen bu çalı#maya örnek olarak bir çok ulusal ve uluslararası konferansta 

sunumlarında yer vermi#tir.  

!
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döküm gibi sektörlerde yer almakta ve Sanayi ve Ticaret Odasına kayıtlı 319 sanayi 

firması 12.000 ki#iye istihdam sa!lamaktadır6. Çorum’da bir Organize Sanayi 

bölgesi vardır ve ayrıca Sungurlu ilçesinde yeni bir organize sanayi bölgesi in#a 

edilmektedir. Çorum 2000’li yıllarda ihracata ba#lamı# ve ihracat miktarları sürekli 

artı# göstererek 100 milyon Amerikan Doları de!erine ul#amı#tır.7 

Tablo. Çorum "li Toplam "hracatı 

Yıllar  Milyon ABD $ De!i#im Yüzdesi 

2003 24 - 

2004 34.4 43 

2005 55 60 

2006 61.4 12 

2007 77.4 26 

2008 110.6 43 

2009 100 -9 

(Dünya Gazetesi, 20.05.2010, sayfa 10) 

Çorum’da 2006 yılında kurulan Hitit Üniversitesinde bulunan 6 fakülte ve 3 

meslek yüksek okulu #ehrin geli#iminde olumlu etkisi olan geli#melerden bir tanesi 

olarak görülmektedir. Ayrıca Kamunun yol, baraj gibi altyapı yatırımlarına kaynak 

ayırması da #ehrin olumlu yönde geli#iminde etkili olmu#tur. 

Yakla#ık 4.000 yıllık Hitit uygarlı!ının ba#kenti Hattu#a’ya da evsahipli!i 

yapan Çorum, bu benzersiz özelli!iyle de turistik olarak önemli bir cazibe 

merkezidir. Yeni otel ve yatak kapasitesinin artması, turistik açıdan da Çorum’u 

cazip kılmakta ve #ehrin ekonomisi açısından önemli bir güç olu#turmaktadır. 

 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
'!2005 tarihindeki Çorum Sanayi ve Ticaret Odası verilerine dayanmaktadır. 

7 2009 yılı ihracat de!erindeki dü#ü# küresel krizin etkisi olarak Türkiye toplam ihracatının 
dü#ü#üne paralel ancak oransal olarak daha az bir #ekilde ortaya çıkmı#tır. 
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3.2. Çorum Yumurta Üreticileri  Kümesi  Arka Planı 

Çorum’da uzun yıllara dayanan yumurta tavu!u besicili!i ve buna dayalı 

yumurta üretimi Çorum’un Ankara’nın do!usunda kalan bölge için (Kuzey, Do!u ve 

Güney Do!u Anadolu) öne çıkan bir yumurta üretimi merkezi olmasını sa!lamı#tır. 

De!i#ik dönemlerde yumurta üreticili!inin yatırım-kazanç olarak cazip 

olması Türkiye’nin di!er bazı bölgelerinde oldu!u gibi (Kayseri, Afyonkarahisar, 

Balıkesir, Konya) Çorum’da da bir çok yumurta üreticisi çiftlik kurulmasına neden 

olmu#tur. 

Türkiye’de yumurta tüketiminin düzenli bir artı# gösterememesi, yumurtanın 

kolestrole olumsuz etkisine yönelik bilginin tüketiciler tarafından yaygın #ekilde 

kabul edilmi# olması, üreticilerin zamanında gerekli kafes modernizasyonları 

yapamamaları, yumurtanın uzun süre dayanan bir do!al ürün olmaması, kolay 

kırılabilmesinin ta#ımada getirdi!i zorluklar, yumurta tavuklarının yakalandı!ı 

hastalıklar ve sa!lıklı bakım, beslenme ve ilaçlama zorlukları bir çok üreticinin 

düzenli büyümesini engelledi!i görülmektedir. Tüm bu nedenlerle olu#an fiyat 

istikrarsızlı!ı ve Çorum, Kayseri, Afyonkarahisar, Balıkesir, Konya bölgeleri 

arasındaki yo!un fiyat rekabeti de üreticilerin ini#li ve çıkı#lı bir grafik izlemelerine 

neden olmu#tur. 

Di!er yandan sektöre giri# oldukça kolaydır. Önemli bir teknolojik bilgiye 

ihtiyaç yoktur, özellikle Çorum gibi kırsal alanları geni# ve bo# olan, aynı zamanda 

geli#mi# ba#ka sanayi olmayan bir bölgede i# yapmak isteyen insanlar için bu sektör  

cazip bir giri# fırsatı olu#turmu#tur. Yumurta çiftli!i kurmak için önemli olan 

çevreye yaydı!ı koku ve sinek yapması açısından yerle#im bölgelerine belli bir 

uzaklıkta olmaları ve istenilen hijyenik #artları sa!lamalarıdır.  

Çorum Yumurta Üreticileri bir küme olarak incelendi!inde ve çalı#malarına 

ba#ladı!ı tarih gözönüne alındı!ında Türkiye için oldukça yeni ve özgün bir çalı#ma 

modeli olu#turdukları görülmektedir. Bir küme için gerekli olan güven ortamı 

yaratılmı#tır ve bunun sonucunda ortak stratejiler olu#turulmu# ve bu çerçevede bir 

eylem planı hazırlanmı# ve çalı#maları hayata geçirecek yasal yapı da #artlara uygun 

en avantajlı #ekilde kurulmu#tur. Model bir Anonim $irket kurulması ve üreticilerin 

bu Anonim $irkete hem ortak olmaları hem de yönetimde temsil edilmeleri gibi basit 
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ama fonksiyonel bir yapıdır. Kooperatif yapısını anımsatmakla birlikte üreticiler için 

özgür bir satı# ortamı sunması, ÇYÜK’nin elindeki kaynakları pazarlama, satı#, 

hammadde tedari!i, devletle olan ili#kiler, rakiplerle olan i#birlikleri ve rekabet, AR-

GE ve laboratuvar hizmetleri üzerine odaklayıp; üreticilerin üretim ve satı# 

tecihlerini özgür bırakmasıyla hem kooperatifçilikten hem de tüm fonksiyonları aynı 

çatı altında toplayan tek bir #irket yönteminden ayrılıyor olması özgün yapıyı çok iyi 

göstermektedir.  

ÇYÜK, küme bilincine sahip ve do!al olarak “küme oldu!unu dü#ünmeden” 

yaptı!ı çalı#malarla; 

•     bölgede yo!unla#mı# üreticileri daha rekabetçi yapabilmek,  

•     üretim kalitelerini arttırmak,  

•     teknolojik yeniliklerin bölgeye hızla gelmesini sa!lamak (örne!in, 

modern kafes teknolojileri) satı#ta ortak hareket ederek fiyat ve kar avantajı 

sa!lamak, 

•     bölgesel fiyat rekabetini en aza indirmek, 

•     ortak marka ile pazarlamada avantaj sa!lamak, 

•     ortak depolama ve ambalajlama ile ölçek ekonomisinden faydalanmak, 

•     ortak ara#tırma geli#tirme (farklı yumurtalar, örne!in, organik, omega 

3’lü gibi), laboratuvar hizmetleri ile üreticilere tek ba#larına ula#maları güç ve pahalı 

olan hizmetleri getirmek, 

•    ortak hammadde (örne!in, mısır), ve üretim tesisi tedari!i ile ölçek 

ekonomisinden yararlanmak gibi bir kümenin yapması gerekti!i dü#ünülecek hemen 

hemen tüm eylemleri zaman içerisinde gerçekle#tirmi#tir. 

Çorum Yumurta A.$. ihracat yapmaya ba#lamasıyla birlikte Dı# Ticaret 

Müste#arlı!ının ihracat yapan kümelere/sektörel yo!unla#malara sa!ladı!ı bir destek 

olan Sektörel Dı# Ticaret $irketi (SD$) kapsamına girerek bu kapsamdaki 

desteklerden faydalanma olana!ına kavu#mu#tur. Özellikle KDV geri ödemesi ve 

ithalatta destek avantajları sunması nedeniyle sektörel grupların tercih etti!i SD$ 
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uygulaması8 aynı zamanda yurt dı#ında da!ıtım, tanıtım, satı#ta sundu!u avantajlarla 

da Çorum Yumurta için cazip ve avantajlı bir giri#im olmu#tur. 

Çorum Yumurta A.$. bu çalı#maya da esas olu#turacak #ekilde 2005 yılında 

DTM’nin Sektörel Dı# Ticaret Firmaları için küme geli#tirme yakla#ımı çerçevesinde 

sa!ladı!ı SD$ Stratejik Yönetim Çalı#ması e!itim ve danı#manlık ba#lıklı çalı#ma 

içerisinde uzman kurulu#lardan yardım almı# ve bir de!i#im projesini uygulamaya 

ba#lamı#tır. Yakla#ık altı ay süren çalı#malar sonucunda Çorum Yumurta A.$. uzun 

dönemli stratejik planını olu#turmu#tur. Küme terminolojisinde “Kümenin Stratejik 

planı ve yol haritası” denilebilecek bu çalı#ma sonucunda kümenin payda#ı 

konumundaki yumurta üreticileri bireysel olarak (i#letme bazında) ve kümenin üst 

organı olan Çorum Yumurta A.$. olarak önemli bir de!i#imi hayata geçirmi#ler ve 

ekonomik olarak da hem firma bazında hem de Çorum Yumurta A.$. olarak önemli 

faydalar sa!lamı#lardır.  

3.3. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi Bilgileri 

Çorum Yumurta A.$.; öncelikle 2005 yılında DTM deste!iyle yapılan 

stratejik planlama çalı#masına kadar olan dönem ve arkasından da yapılan 

çalı#maların da etkisiyle sa!lanan de!i#im ve ekonomik faydanın görülece!i 2005-

2010 yılları arasındaki dönem ele alınarak incelenmi#tir.  

 3.3.1. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi, 2005 yılına kadar olan 

dönem 

Çorum Yumurta A.$., Çorum’lu çok sayıda yumurta üreticisi  firmanın 

pazarlama ve da!ıtım sorunlarını çözmek amacıyla bir araya gelerek 1986 yılında 

kurdu!u çok ortaklı bir #irkettir.  Ortakların üretti!i yumurtaları tesislerinden 

toplayarak ambalajlamakta,  pazarlama ve da!ıtımını yapmaktadır. 1999  yılında 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
)! Sektörel Dı# Ticaret Firmaları kapsamı ve bu kapsama giren #irketler için ko#ullar ve 

sa!lanan desteklere igeme.gov.tr veya dtm.gov.tr adreslerinden ula#ılabilmektedir. DTM, 2005 yılında 
SD$’lerin geli#tirilmesi amaçlı dahili bir proje ba#latmı# ve bu projede yazarın takım liderli!ini 
yaptı!ı organizasyonla Türkiye’deki 16 SD$’nin analizini yapmı#, daha sonra SD$ modelini ba#arılı 
bir uygulamaya dönü#türecek model de!i#ikli!i yapılmı# ve bu çerçevede ilgili SD$’lerden bazılarına 
danı#manlık ve e!itim destekleri sa!lanmı#tır. Çorum Yumurta A.$.’de bu kapsamda danı#manlık ve 
e!itimler almak suretiyle Stratejik Plan, Pazarlama Planı hazırlamı# ve bu planlarını eyleme 
geçirmi#tir. 
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Sektörel Dı# Ticaret $irketi statüsünü elde eden #irket Türkiye’nin önde gelen 

yumurta satıcısı ve ihracatçıları arasındadır. 

Çorum Yumurta A.$. kâr amacı gütmeyen, ilke ve i#leyi# olarak ortaklardan 

elleçleme payı alarak giderlerini kar#ılayan bir #irkettir.  $irket 2004 yılında 

339.640.060 adet yumurta satı#ı gerçekle#tirerek 30.8 milyon TL  satı# geliri elde 

etmi#tir. $irket, yapısı ve i#leyi# kuralları gere!i yatırımlar için fon olu#turmamakta,  

yeni yatırımların finansmanını ortaklara ça!rı yaparak sa!lamaktadır. 

$irketin sofralık yumurta dı#ında bir ürünü olmadı!ı gibi, do!al besi ya da 

organik gibi alternatif yöntemlerle yeti#tirilen tavuk yumurtaları konusunda bir 

faaliyete de girmemi#tir.  Çok sayıda üretici orta!ı oldu!u için pazara sürekli olarak 

farklı boylarda yumurta arzedebilme özelli!ine sahip olan #irket, piyasaya kaliteli ve 

iyi sınıflanmı# yumurtalar sunmasıyla ünlenmi#tir. 

Yapısı gere!i bütün ortakları yumurta üreticisi olan #irket Türkiye’de haftalık 

yumurta üretim kapasitesi açısından en büyük organizasyondur, ancak 1998 yılı 

sonuna kadar haftada 13.000.000 adet yumurta üretirken, 2005 yılında üretim düzeyi 

haftalık 6.500.000 adetlere gerilemi#tir.  $irket orta!ı 162 tavukçuluk i#letmesi 1998 

yılı sonuna kadar üretimlerini yüksek kapasite kullanım oranlarıyla sürdürmü# 

olmalarına kar#ın, 2005 yılında durum çok farklı noktaya gelmi#tir. Ortakların 60 

civarındaki i#letmesi bir daha faaliyete ba#lamayacak #ekilde kapanmı#tır. Geçmi# 

yıllarda Türkiye üretiminin %7’si Çorum’da gerçekle#tirilmekteyken, 2005 yılında 

bu oran %4’lere gerilemi#tir. 1998 yılı Nisan ayında yumurta fiyatlarının yarıya 

dü#mesi ile ba#layan kriz sektörün yapısını de!i#tirmi#tir. Türkiye’de ki#i ba#ına 

yumurta tüketimindeki dü#ü#ler, sektördeki kapasite fazlası ve buna ba!lı olarak fiyat 

dü#ü#leri tavukçuluk i#letmelerinin %30’unun kapanmasına neden olmu#, geri 

kalanları da yarı kapasite ile çalı#ır duruma getirmi#tir. Sektörde kapanan 

i#letmelerin ço!unlu!u 5.000 tavuk kapasiteli aile i#letmeleridir. Önceki 

kapasiteleriyle kendi kendine yetebilen bu i#letmelerin ölçek ekonomisi nedeniyle bir 

daha açılma #ansları yoktur. 

ÇYÜK aynı zamanda ihracatla ilgili önemli merkezlerden birisidir. 1997 – 

2000 yılları arasında Türkiye’den Türki Cumhuriyetleri, Bulgaristan ve Romanya’ya 

yapılan yumurta ihracatının %30’u Çorum Yumurta tarafından gerçekle#tirilmi#tir. 
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Bu yıllardaki ortalama ihracat miktarı do!rudan ve dolaylı olarak 5 – 6 Milyon Dolar 

arasında gerçekle#mi#tir.  "hracattaki bu büyüme sonunda #irket 1999 yılında Dı# 

Ticaret Müste#arlı!ından “Sektörel Dı# Ticaret $irketi” statüsü almı#tır. Çorum 

Yumurta, tarımsal üretim açısından bu statü verilmi# en aktif ihracat #irketidir. 

Çorum Yumurta Üreticilerini bir küme olarak incelerken Porter’ın elmas 

modeli yardımıyla 2005 yılındaki girdi ko#ulları, talep ko#ulları, rekabet ve tedarik 

özelliklerini ortaya koymak kümenin içinde bulundu!u #artları daha iyi anlamak 

açısından önemlidir. 

$ekil 13. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi Porter’ın Elmas Modeline göre 

incelenmesi (2005 yılı itibariyle) 

 

Yönetim: 

$irket yönetimi iki yıllı!ına seçilmekte, Yönetim Kurulu 11, Denetim Kurulu 

3 üyeden olu#maktadır. $irket hisseleri A,B,C ve D olmak üzere 4 gruba ayrılmı#tır. 

Bu, #irkete katılımların takvimi ile do!rudan ba!lantılı do!al bir ayrımdır. Toplam 

162 orta!ın sırasıyla 13, 20, 55 ve 70’i A, B, C ve D gruplarında yer almaktadır.  

$irket ana sözle#mesi uyarınca yönetim kurulunda A grubu 2, di!er gruplar 3’er üye 

ile temsil edilmektedir.  Bu, kuruculara ve #irkete erken katılanlara göreli olarak daha 

yüksek bir temsil olana!ı sa!lamakta, bir anlamda Çorum Yumurta A.$.’nin 

kalıcılı!ı destekleme ilkesine de uygun dü#mektedir.  Geçmi# bilgiler, her seçimde 



! )(!

#irket yönetim kurulunun 3-4 üyesinin de!i#ti!ini göstermektedir. $irket yetkilileri 

bunun yönetimde süreklilik ve kalıcılı!ın bir göstergesi ve önko#ulu oldu!u 

dü#üncesindedirler.  Yönetim kurulu kararları oybirli!iyle alınmakta ve bunun 

#irketin güçlü yönlerinden biri oldu!u belirtilmektedir.  Çorum Yumurta A.$.  

yönetim kurulu haftalık toplantılarla sektörün ve piyasaların yönünü 

de!erlendirmekte ve bu de!erlendirme ı#ı!ında haftalık/aylık politikalar 

üretmektedir. Sektörün ve pazarın dinami!i yumurta pazarında uzun süreli 

de!erlendirmelere izin verecek yapıda de!ildir. Ba#makçı9 Yumurta Borsasında 

yumurta fiyatlarının günlük olu#umu da bunun bir göstergesidir.   

Ortakların Yapısı, Yönetimdeki Rolü ve Etkinli#i: 

Çorum Yumurta A.$.’nin en büyük orta!ı 144.000 tavuk kapasitesinde iken, 

en küçü!ü 21.000 tavuk ile üretim yapmaktadır.  Ortakların genelde birbirine yakın 

boyutlarda olduklarını söylemek yanlı# olmaz.  En büyük ortak toplam kapasitenin 

%4.4’ünü temsil ederken, en küçük %0.7’sini temsil etmektedir.  Faal olarak 

yumurta üretip Çorum Yumurta A.$.’ye pazarlaması için getiren 64 ortak içinde tam 

anlamıyla modern tesislerde üretim yapanların sayısı yalnızca 5’tir.  Toplam 15 ortak 

yönetim veya denetim kurullarında temsil edilmektedir ki, bu faal ortakların dörtte 

birinin yönetimde do!rudan yer aldı!ı anlamına gelir.  Ortakların 19’unun 

kendilerine ait yem tesisleri vardır.  Yem tesisi olanlar olmayanlara kıyasla yemlerini 

yakla#ık %7 oranında daha ucuza mal edebilmektedirler. 

Yönetim kurulu üreticilerle sa!lıklı bir ileti#im içindedir, her hafta #irket 

merkezine hesap almaya gelen ortaklarla görü#me olana!ı bulmaktadır.  Ayrıca, 

yönetim, üretim ve sektör konularıyla ilgili olarak hazırladı!ı çe#itli duyuruları 

ortaklara elden vererek onların güncel kalmasını sa!lamaktadır.   

Çorum Yumurta A.". Organizasyonu: 

Çorum Yumurta’da 11’i  beyaz yakalı olmak üzere 49 ki#i çalı#maktadır. 

Günün belirli saatlerinde #irket merkezine gelerek çalı#malara katılan Yönetim 

Kurulu Ba#kanı ve bazı üyeler de belirli ölçülerde icrai görevler üstlenmektedir ve 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
*! Afyon Ba#makçı, Türkiye yumurta fiyatlarının günlük olarak belirlendi!i borsa 

konumundadır. 
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ayrıca Genel Müdür de dahil olmak üzere yönetici ve çalı#anlar organizasyonda 

çoklu roller üstlenmi#tir.   

Yönetici ve çalı#anlar #irkette ortalama 10 yıldır çalı#maktadır.  Bu ölçüde 

dü#ük eleman devir hızı ku#kusuz çalı#anların sadakatini ve #irkete ba!lılı!ını, aynı 

ölçüde #irketin çalı#anlarına sahip çıktı!ını ifade etmektedir.  Ancak, çalı#anların 

i#lerini kanıksaması, yaratıcılıklarının azalması ve yükselme olanaklarının sınırlılı!ı 

gibi sorunları da beraberinde getirmektedir.  Üretici ortaklar, yönetim kurulu ve 

çalı#anlar arasındaki güven, saygı ve sevgiye dayalı ili#kilerin kökeni de #irket 

yönetimi ve çalı#anların kalıcılı!ında yatmaktadır. 

$irketin insan kaynakları alanında belirgin politikaları yoktur. Performans 

de!erlendirme, çalı#anların e!itimi gibi alanlarda yeterli atılımlar 

gerçekle#tirilememi#tir.  ISO belgesi alımı sırasında zorunlu olarak alınan kalite 

e!itimleri dı#ında kayda de!er bir planlı e!itim faaliyetinden söz etmek mümkün 

de!ildir.  $irketin bir e!itim bütçesi de yoktur. Oysa, çalı#anların yükselmesini 

sınırlayan dü#ük eleman devir hızının yaratabilece!i motivasyon eksikli!ine kar#ı 

alınabilecek önlemlerin en önemlisi ki#isel geli#im programlarını da içeren planlı ve 

düzenli e!itimlerdir.  Çalı#anların e!itiminin #irkete getirisinin de yüksek olaca!ı 

açıktır. 

Çorum Yumurta A.$., 4 temel kurumsal fonksiyona sahiptir.  Satı#-

Pazarlama, Lojistik, Mali-"dari "#ler ve Kalite Güvence.  Yumurta üretimi ortaklar 

tarafından gerçekle#tirildi!i için Çorum Yumurta A.$.’de i# süreçleri, tasniflenmi# 

yumurtanın üretici deposundan alınmasıyla ba#lamaktadır.  Çorum Yumurta A.$. 

depolarına getirilen yumurtalar burada kalite ve boyut açısından denetlenmekte, 

gerekirse yeniden sınıflanarak paketlenmektedir.  Maliyet ve teknoloji kullanımından 

kaynaklanan nedenlerle tasnif ve paketleme hattı düzenli olarak çalı#tırılmamakta, bu 

i#lem zaman zaman elle yapılmaktadır.  Bu anlamda, Çorum Yumurta A.$.’de üretim 

fonksiyonunun tamamı Lojistik Destek Müdürlü!ü’nün bünyesindedir. Yumurtanın 

alımı, depolara ta#ınması, sınıflanması ve paketlenmesinden bu bölüm sorumludur.  

Daha sonra Satı#-Pazarlama Departmanı süreci devralmakta ve yumurtanın gereken 

noktalara gereken zamanda teslimini sa!lamaktadır.  Pazarlama ve tahsilat da bu 

departmanın sorumlulu!undadır.  Mali ve "dari "#ler Bölümü do!al i#levi olan 
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muhasebe ve finansman yanında yumurta dı#ındaki alımların (ilaç, vitamin, ambalaj 

malzemesi vb.) tamamından, laboratuvar hizmetlerinden, personel ve idari i#lerden 

sorumludur. 

Organizasyon içerisinde #irket çalı#anlarının bir bölümü birden fazla 

kurumsal i#levi yerine getirmektedirler. Sözgelimi Genel Müdür aynı zamanda 

finansman alanında sorumluluk ta#ırken, Kalite Güvence Sorumlusu ambalaj alım ve 

stok kontrolu ile ilgili sorumluluklar ta#ımaktadır. Matris türü organizasyonu 

anımsatan bu yapılanma beyaz yakalı sayısı az olan #irket için son derece yerindedir.   

Üretim, Depolama ve Da#ıtım Olanakları: 

Çorum Yumurta A.$. 29.000 m2 alan üzerine kurulu idari bina ve depo 

olanaklarına sahiptir.  Ofisleri, laboratuvar ve yemekhaneleri içeren 1.000 m2 kapalı 

alana sahip idari bina dı#ında, içinde tasnif ve paketleme hatları bulunan 6.000 m2 

boyutunda bir büyük depo ve 3 adet 800 m2 kapalı alanlı depo bulunmaktadır.  

Büyük depoda yer alan ve 8 milyon adet yumurta depolamaya olanak veren so!uk 

oda 600 m2 alanında ve 6 m. yüksekliktedir.   

Çorum Yumurta A.$.’nin toplam 1 milyon ABD dolarına satın alınmı# iki 

adet Diamond marka tasnif hattının birincisi saatte 110.000 yumurta, di!eri saatte 

150.000 yumurta sınıflayabilecek kapasitededir.  6’lık, 10’luk ve 12’lik violleri 

tarihlemede kullanılan tarihleme ünitesi dakikada 60 viol tarihleme olana!ına 

sahiptir.   

Çorum Yumurta A.$. tasnif hattı yatırımında öncü kurulu#lar arasında yer 

almasına kar#ın, hattın sa!lıklı i#letimi konusunda sıkıntılar ya#amı#tır.  Ba#langıçta, 

hat erken alındı!ı için çalı#tırılması mümkün olmamı#, ilk denemlerden sonra 

otomatik tasnife ara verilerek elle tasnife geri dönülmü#tür.  Zamanla, rakipler de bu 

hatları kullanmaya ve ürünlerini farklıla#tırmaya ba#ladıkça hattın kullanımı tekrar 

gündeme gelmi#, ancak i#letiminde sorunlar ya#anmı#tır 

Çorum Yumurta A.$. Çorum ilçeleri, Yozgat ve Çankırı il merkezleri ile 

kom#u illerin yakın ilçelerine üç kamyon ile da!ıtım yapmakta, Çorum içinde bir 

yumurta satı# ma!azasıyla da tüketicilere do!rudan eri#mektedir.  Çorum Yumurta 

A.$., Yumurta Kodeksi’nin öngördü!ü so!uk zincirde ta#ıma kurallarına en çabuk 

uyum sa!layabilecek #irketlerden biridir. 
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Pazar Analizi: 

ÇYÜK Türkiye yumurta pazarının etkin oyuncuları arasındadır. $irketin 

pazarladı!ı yumurta hacminin büyüklü!ü ve uzun yıllardır sektördeki varlı!ı #irketi 

sektörde söz sahibi yapmı#, sektörel politikaların olu#turulmasında, piyasa 

fiyatlarının belirlenmesinde etkin hale getirmi#tir.  ÇYÜK kalite ve ürün standardı 

konusunda sa!ladı!ı istikrar ile de piyasa fiyatlarının üzerinde bir fiyat olu#turmayı 

ba#armı#tır. Sektörün pazar yapıcılarından biri, hatta en önemlisi olan ÇYÜK co!rafi 

açıdan da geni# bir bölgeye hitap etmektedir.  Son dönemlerde zincir marketlere 

penetrasyon konusunda da ba#arılı çalı#malar gerçekle#tirmi#, üretiminin %25’ini 

Migros ve B"M’in de içinde oldu!u ulusal perakende zincirlerine satar hale gelmi#tir. 

ÇYÜK pazar bölümlendirme (segmentasyon) yapısına de!i#ik kriterler 

açısından bakıldı!ında, co!rafi ve da!ıtım kanallarına göre temel olarak iki 

bölümlendirme ortaya çıkmaktadır. ÇYÜK da!ıtımını temel olarak iki kanal 

üzerinden gerçekle#tirmektedir. Satılan yumurtanın %68’i toptancılar ve zincir 

marketlere satılmaktadır ki bu kanal kurumsal bir yapı göstermektedir, %32’si ise 

bakkal ve açık pazarlarda satılmaktadır ve kurumsal bir yapısı yoktur. 

Finansal Analiz: 

Çorum Yumurta A.$. bütçesini temel olarak bir gider bütçesi olarak 

algılamak, gelirlerin ortaklardan giderleri kar#ılamak üzere yumurta ba#ına toplanan 

katılım paylarından olu#tu!unu varsaymak do!ru olacaktır.  Aynı yapı gelir 

tablosuna da, yüksek bir gelire kar#ılık olarak yüksek bir gider, bunun sonucunda da 

minimum kâr #eklinde yansımaktadır.  

Yumurta Sektörüne genel bakı$: 

Yumurta sektörü tüm dünyada oldu!u gibi, Türkiye’de de arz, talep ve fiyat 

yapısı açısından yo!un döngüsellikler ta#ıyan bir komodite ürün pazarıdır.  Bu yapı 

ku#kusuz, sofralık yumurtada daha da belirgindir.  Yumurtanın i#lenmesi halinde 

daha belirgin ürün farklıla#tırma mümkün olmakta, katma de!erli ürünlerin sayısı 

artmaktadır.  Buna kar#ılık, sofralık yumurta segmentinde de katma de!erli ürünler 

vardır ve Batı ülkelerinde pazarda yerini almı#tır.  Organik yumurta, do!al besi 
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yumurta veya köy yumurtası adı verilen kafes ortamı dı#ında yeti#tirilmi# yumurta, 

Omega-3 ve selenyumlu yumurta gibi katma de!erli sofralık yumurta türlerinin bir 

bölümü Türkiye’de üretilmeye ba#lanmı# ancak sözü edilecek bir pazar hacmi ve raf 

alanı kazanamamı#tır.  Bu tür ürünler henüz yumurta ile ilgili gıda kodeksinde de 

açıkça tanımlanmamı# oldu!u için sektör ve/veya devlet, pazarda yer alan bu tür 

ürünlerin denetimi anlamında bir ilerleme kaydetmi# de!ildir.  Gerekli standartların 

olu#ması ve sektörün ürün tanımı ve içeri!i konusunda ortak bir yakla#ım belirlemesi 

halinde,  haksız rekabete yol açabilecek belirsizlikler ortadan kalkacak, katma de!erli 

ürünlerin üretimi ve tüketimi konusunda geli#meler sa!lanabilecektir. 

Sofralık yumurtada ürün farklıla#ması kadar, marka olu#turma ve ambalaj 

farklıla#ması da önem ta#ımaktadır.  Ürününü farklıla#tırabilen #irketler fiyatlarını da 

yukarı çekme olana!ı bulabilmektedir. 

Sektörün izleyen yıllarda uzun süren bir krize girmesine neden olan 12 milyar 

adetlik üretim ve 177 adet ki#i ba#ına tüketimle her anlamda istisnai bir yıl olan 1998 

yılı bir yana bırakılırsa, Türkiye’de ki#i ba#ına yumurta tüketimi uzun yıllardır yılda 

125-150 arasında seyretmektedir.  Dünyanın ilk 15 yumurta üreticisi arasında yer 

alan  Türkiye’de ki#i ba#ına yumurta tüketimi yılda 9 kilogram ile dünyada ancak 

47’inci sıradadır10. Yumurta sektörünün bu olumsuz tablosunun belki de en önemli 

nedeni sektörün, ne sektör temsilcileri düzeyinde, ne de devlet katında yeterince 

örgütlenmi# olmamasıdır.  Türk Gıda Kodeksinin yumurta ve yumurta ürünleri 

tebli!i sektörün yeni ihtiyaç ve e!ilimlerine yanıt vermekten uzaktır.  Bütün bunların 

üzerine, mevcut kodeksin uygulama ve denetimine ili#kin ko#ullar 

sa!lanamamaktadır.  Üretim planlaması ve buna ba!lı olarak yeni kapasite 

olu#turmaya yönelik kısıtlamalar gündeme alınmamakta, ne devlet ne de sektörün 

kurumsal yapıya sahip temsilcileri bu konuda yapıcı ve sonuç alıcı bir çalı#manın 

içine girmemektedir.  Sektörün ve yumurtanın tanıtımına, tüketimin artırılmasına 

yönelik örgütlü ve planlı çabalar gösterilmemektedir.  Yumurta Üreticileri derne!i 

bir tabela örgüt olmaktan öteye gidememekte, büyük oyuncuların içinde etkin olarak 

yer aldı!ı bir olu#um sergileyememektedir.  Yakla#ık 36 milyon yumurtacı tavuk 

kapasitesiyle yılda 10 milyar dolayında yumurta üretim gerçekle#tiren sektörde 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
"+!Executive Guide to World Poultry Trends 2000 yılı verilerine göre 
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önemli ölçüde atıl kümes kapasitesi mevcuttur.  Buna kar#ın, anılan düzeyde yıllık 

üretimlere ula#ıldı!ında arz fazlası olu#makta, fiyat seviyeleri gerilemektedir.  

Sektörün kar#ı kar#ıya oldu!u temel sorun, tüketimin artırılmasını sa!layarak 

fiyatları dü#ürmeden üretimi artırmaktır. Tüm sektör bu sorunun farkında olmasına 

kar#ın, ne acıdır ki, bugüne de!in yumurtanın en ucuz protein kayna!ı oldu!unu ve 

genç nüfusu yo!un Türkiye için en sa!lıklı besinlerden biri oldu!unu ulusal boyutta 

vurgulayan hiçbir kampanya yürütülmemi#tir. 

Yumurta ihracatı üretimin çok küçük bir bölümünü olu#turmaktadır.  Türkiye 

yumurta ihracatına ba#ladı!ı 1990 yılından 2004 yılına kadar geçen 15 yıllık sürede 

toplam üretiminin ancak %2’lik bölümünü ihraç etme olana!ı bulmu#tur.  15 yıllık 

ortalama üretiminden %35 daha fazla üretim gerçekle#tirilen 1998 yılında dahi 

ihracat üretimin yalnızca %4.6’sı düzeyinde kalmı#tır.  Buna kar#ılık, 1998 yılında 

ki#i ba#ına tüketim 2004 yılındaki 118 adede kar#ılık 177 adet düzeyinde 

gerçekle#mi#tir.  Fiyatları a#ırı ölçüde a#a!ı çekme etkisi bir yana bırakılırsa, bu olgu 

da sektörün fazla üretiminin anında iç tüketime yansıdı!ını göstermektedir.  Fiyattaki 

a#ırı dü#meden kaynaklanan tüketimdeki bu artı#ın tüketim alı#kanlıklarına etki 

etmedi!i, izleyen yılların ki#i ba#ına tüketim rakamlarında gözlenmektedir.  
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Tablo 2. Türkiye için yıllara göre sofralık yumurta üretimi, ihracatı ve ithalatı  

 

(Kaynak: DTM ve ÇYÜK için yapılan çalı#ma sonunda Temmuz 2005 

 tarihinde hazırlanan AB"GEM A.$. raporu) 

Devlet Planlama Te#kilatı’nın 2001 yılında yayınladı!ı Ulusal Gıda ve 

Beslenme Stratejisi Çalı#ma Grubu Raporu’na göre Türkiye nüfusunun besin 

gereksinimine uygun tahmini yumurta tüketim miktarı 862.000 ton olarak 

belirlenmi#tir. 2000 yılı nüfusu esas alınarak yapılan bu çalı#maya göre ki#i ba#ına 

yumurta tüketimi 12,8 kg düzeyinde olu#malıdır. Bu da ki#i ba#ına tüketimin 213 

adet olması gerekti!ini söylemektedir. 

$ekil 14. Türkiye’de ki#i ba#ına yumurta tüketimi (Adet) 

 

(Kaynak: DTM ve ÇYÜK için yapılan çalı#ma sonunda Temmuz 2005 

 tarihinde hazırlanan AB"GEM A.$. raporu) 
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Türkiye Yumurta Pazarı: 

Türkiye yumurta pazarında 10 oyuncu toplam üretimin %20’sini kontrol 

ederken, geriye kalan binlerce küçük oyuncu üretimin %80’ini gerçekle#tirmektedir.  

Piyasaya arz edilen yumurtanın %20’si perakende zincirleri tarafından tüketiciye 

sunulmakta, geri kalan miktar toptancılar, servisçiler ve paketleyiciler ve daha küçük 

ölçüde büyük oyuncular aracılı!ıyla di!er perakende satı# noktalarına ve semt 

pazarlarına yönelmektedir.  Piyasada ikili bir fiyat olu#umu mevcuttur; sözle#meli 

alımların önemli bir bölümünde kullanılan Ba#makçı Yumurta Borsası fiyatları ve 

piyasanın arz-talep dinamiklerine göre belirlenen “spot fiyatlar”.  Piyasada 

gerçekle#en satı#ların %15’i genellikle Afyon Ba#makçı piyasasında belirlenen 

fiyatları referans alan sözle#meli fiyatlarla, %85’i spot fiyatlarla yapılmaktadır.  

Migros, Tansa#, Bim, Carrefour gibi satı# hacimleri ve yaygınlıkları yüksek olan 

zincirler de dahil olmak üzere hiçbir büyük ulusal zincirin yumurtada öz markası 

(private label) yoktur.  Zincirler genellikle büyük kentlerdeki merkez depolarına alım 

yapmakta, bu alımları a!ırlıklı olarak Keskino!lu, Güres, Abalıo!lu, Çorum Yumurta 

gibi büyük oyunculardan gerçekle#tirmektedir.  Özellikle AB ülkelerinde piyasayı 

a!ırlıklı olarak elinde tutan paketleyici-da!ıtıcı olgusu Türkiye’de henüz yeterince 

geli#memi#tir. Genellikle üretim yapmayan, ancak üreticiden aldı!ı malı 

ambalajlayıp markalı (kendi markası veya fason marka) olarak da!ıtan çok sayıda 

paketleyiciden henüz hiçbiri yılda 100 milyon yumurtanın üzerine çıkacak düzeye 

gelmemi#tir 

Türkiye pazarında yumurtanın da!ıtımı üreticilerin faaliyet gösterdi!i co!rafi 

bölgelerle uyum içindedir.  Egeli üreticiler Ege, Akdeniz ve Marmara bölgesinde 

yo!un da!ıtım yaparken, Afyon’lu üreticiler kendilerine yakın bölgeler dı#ında 

Akdeniz, Ankara ve "stanbul’a nüfuz etmekte, Bandırma ve Edincik’te yo!unla#an 

üreticiler Bursa ve "stanbul’a yönelmektedir.  Çorum Yumurta, Rize’den "stanbul’a, 

Ankara’dan Adana’ya uzanan geni# bir co!rafyada ürünlerini pazarlamaktadır.  

Yumurta tüketiminin nüfusla do!rudan orantılı oldu!u genel kabulünden hareketle 

tüm oyuncular için en önemli ve en büyük pazar "stanbul ve çevresidir.  Bu pazarda 

yo!unla#manın yolu da zincir ma!azalara penetrasyondan geçmektedir. 
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Dı$ Pazarda Rekabet: 

Yumurta ihracatının dünya genelinde zayıf olması özellikle dı# ülke 

#irketleriyle rekabetten söz etmeyi güçle#tirmektedir.  AB ülkelerinin kendi 

aralarındaki sirkülasyon bir yana bırakılırsa, dünya genelinde çok büyük yumurta 

hareketleri yoktur.  Bunlardan en büyükleri Hollanda’nın Almanya’ya, ABD’nin 

Kanada’ya yaptı!ı ihracatlardır.  Türkiye’nin 2003 yılı itibariyle en çok ihracat 

yaptı!ı ülkeler Suudi Arabistan, Gürcistan, Azerbaycan ve Irak’tır. Bu ülkeler 

Türkiye’nin 10.5 milyon ABD doları tutarındaki ihracatında %70’lik yer 

tutmu#lardır. Çorum Yumurta mesafenin yakınlı!ı nedeniyle ihracatını daha çok 

Gürcistan’a gerçekle#tirmektedir.  Çorum Yumurta’nın dı# pazardaki rakipleri de 

yukarıda anılan nedenlerle daha çok Türkiye’deki rakipleridir.  2000 yılında Türkiye 

ihracatının %37,5’ini gerçekle#tiren Çorum Yumurta Türkiye’nin önde gelen 

ihracatçıları arasında yer almaktadır.    

 

Tablo 3.  Türkiye ve Çorum Yumurta A.$. Sofralık Yumurta "hracatı    

 

(Kaynak: DTM ve ÇYÜK için yapılan çalı#ma sonunda Temmuz 2005 

 tarihinde hazırlanan AB"GEM A.$. raporu) 
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!ç Pazarda Rekabet: 

Türkiye’de yumurta sektörünün tamamını tek bir ürün olu#turmaktadır: 

Sofralık standart yumurta.  Yumurtayı i#leyerek elde edilen sıvı yumurta, yumurta 

tozu gibi ürünler pazarda ancak binde ile ifade edilebilecek oranlardadır.  Yumurtayı 

i#leyerek endüstriyel pazara so!utulmu#, dondurulmu# veya toz ürünler üreten iki 

firma vardır. "zmir’de kurulu "pay Yumurtacılık ile Gönen’de kurulu AB Gıda 

firmaları sektörde öncü kurulu#lardır. Bugüne kadar 5 milyon doları a#kın yatırım 

yaptı!ını ifade eden "pay, Hollanda -Türk ortaklı!ıyla kurulmu#tur. 

Yumurta sektörüne rekabet getiren önemli bir yenilik de likit ve toz yumurta 

üretimidir. Özellikle pasatcılık, yiyecek sektörü gibi sektörlerden talep gören bu iki 

ürün tüketici tarafından benimsenmi# de!ildir. ÇYÜK içerisinde bu alanda yatırım 

yapan bir firma olmadı!ı gibi Çorum Yumurta A.$.’nin de bu konuda bir yatırımı 

yoktur. Sektör içerisinde henüz çok küçük bir paya sahip olması nedeniyle gözardı 

edilebilecek olan likit ve toz yumurta gibi ürünlerin ileride pazarda önemli bir paya 

sahip olması da mümkündür. Geli#mi# ülkelerde, örne!in ABD’de likit yumurta 

ürünleri %15 civarında bir Pazar payına sahiptir ve 2010’lu yıllarda bu oranın % 

40’lara çıkması beklenmektedir. Di!er yandan, Çorum Yumurta A.$. çatlak veya 

kırık yumurtalarını likit yumurta üreticilerine satarak bu ürün gruplarından dolaylı 

pay almaktadır. 

Sofralık yumurta pazarında katma de!erli ürünlerin payı da çok sınırlıdır. 

Toplam üretimin yüzde birinin oldukça altında olan bu segmentte selenyum, omega-

3 yumurtaları, köy yumurtası diye adlandırılan salma yumurta, do!al besi yumurta 

gibi ürünler yer almaktadır. Organik yumurta Türkiye’de henüz ne üretici ne de 

tüketici tarafından ke#fedilmi#tir.  Sonuç olarak, Türkiye’de yumurta pazarından 

veya sektöründen söz edildi!inde akla yalnızca çe#itli boyları olan standart sofralık 

yumurta gelmelidir. 

Yumurta sektöründeki büyük oyuncuların rekabetinde en belirleyici unsur 

ta#ıma maliyetleri nedeniyle co!rafya, yani pazarın bölgesel payla#ımıdır 
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GZFT Analizi: 

•  Güçlü Yanlar: 

• Devlet ve bürokrasi nezdinde etkinlik, sektöre yön veren kurulu#ların 
ba#ında geliyor olma 

• Finansal yapının güçlülü!ü ve finansal sorunları kolay çözümleyen bir 
modelin varlı!ı 

• ÇYÜK’nin yasal yapılanma biçiminden kaynaklanan kar/zarar mantı!ının 

olmayı#ının pazarlama, satı# ve fiyatlama konularında getirdi!i avantajlar  

• Türkiye’de tek elden en fazla yumurtayı pazarlayan #irket olma 

• Her hafta her boyutta yumurtayı pazara arz edebilme özelli!i (çok sayıda 

ortak, dolayısıyla çok sayıda kafes/kümes olması yumurta tavuklarının ya#larının 

farklıla#masını ve de!i#ik boyutlarda yumurta üretmelerini sa!lamaktadır) 

• Büyük hacim nedeniyle yumurta temin ve arzında istikrar  

• Yüksek ve sürekli ürün kalitesi 

• Güçlü kurumsal de!erlere ve etik anlayı#a sahip olma 

• Toplu alımların sa!ladı!ı maliyet ve tedarik süreklili!i avantajı 

• Mevcut yönetimde Yönetim Kurulu kararlarının oybirli!iyle alınması 

nedeniyle kararların uygulanmasında sa!lanan kolaylık  

• Kurumsal olma 

• Katılımcı, demokratik ve ileti#imi güçlü bir #irket yapısı 

• Sektörde öncü ve etkin olma 

• Yönetici ve çalı#anların süreklili!i, eleman devir hızının çarpıcı ölçüde 

azlı!ı 

• Üretici birli!i olmanın getirdi!i erk 
• $irketin mü#teri ve tedarikçi nezdinde uzun yıllardır süregelen itibarı 
• $irketin güçlü imajı 
• Tedarik hızı, zamanında teslim, mal iadesindeki tutarlılılık gibi etkenlerle 

beslenen üstün nitelikli mü#teri hizmeti 
• Mü#teri profilinin kurumsallık, sa!lamlık açılarından piyasa ortalamasınının 

üzerinde olması 
• Sektörel Dı# Ticaret $irketi statüsünde olma 
• "hracat deneyimi 
• Büyük perakende zincirlerin kalıcı birer mü#teriye dönü#türülmü# olması 
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Zayıf Yönler: 

• ÇYÜK ürün yelpazesinde katma de!erli ürün olmayı#ı 
• Çok ortaklılık ve ortaklar arasındaki çarpıcı farklılık nedeniyle rasyonel 

politikaların ve standartların uygulanmasındaki zorluklar 
• Yeniliklere yönelmede gecikme ve zaaflar 
• Pazarlama faaliyetlerinin etkin olmayı#ı 
• ÇYÜK ortaklarının hammadde maliyetlerinin liman mesafelerinin uzaklı!ı 

ve yemin toplu tedarik edilmemesi nedeniyle sektördeki di!er büyük oyunculardan 
daha yüksek olması 

• Yatırım kararlarının ço!unlukla aile #irketi olan rakiplere göre daha zor ve 
daha uzun sürede alınması 

• Tanıtım ve reklam eksikli!i 
• Tasnif hattında verimsizlik, hattın i#letiminde teknik yetersizlik 
• Çalı#anların #irketi kanıksamalarından kaynaklanan yenilikçilik ve 

yaratıcılık eksikli!i 
• Üretici ortakların tesislerinin önemli bir bölümünün ekonomik ömrünü 

tamamlamı# olması 
• Örgütlü yapı ve devlet nezdinde sektörün önemli temsilcisi olma nedeniyle 

devlet yaptırımlarının ÇYÜK’e genellikle rakiplerden önce yansıması 

Fırsatlar: 

• Türkiye’de ki#i ba#ına yumurta tüketiminin azlı!ı (Türkiye dünyanın 
11. büyük  yumurta üreticisi, kurulu kafes kapasitesinin %70’ini kullanıyor, buna 
kar#ın ki#i ba#ına yumurta tüketimi dünya ortalamasından %20 daha az.) 

• Türkiye’nin nüfus artı# hızı 
• Türkiye ekonomisindeki istikrarın sa!lanmı# olması, GSYH’daki 

çarpıcı büyüme ve gelecek yıllardaki büyüme beklentileri, gelir da!ılımının düzelme 
e!ilimi 

• Piyasada katma de!erli yumurta ürünlerinin azlı!ı 
• "hracata sa!lanan olanak ve te#vikler 
• ÇYÜK orta!ı üreticilerin bir yerel/bölgesel dernek kurmaya olanak verecek 

sayıda ve deneyim sahibi olması  
• Irak’ta yumurta açı!ı, sava# sonrası fırsatları 
• Gürcistan’ta yumurta açı!ı, Gürcistan pazarına yakınlık 
• Çevre ve hayvan hakları konusunda yasa ve yönetmeliklerin Çorum 

Yumurta A.$. gibi formal ve örgütlü yapılanmalara sa!layabilece!i rekabet 
avantajları (Denetlenmesi zor üreticilerin ve tüccarların muhtemel haksız rekabeti 
açısından bu bir tehdit olarak da algılanabilir.) 

• Tavukçuluk ve yumurta sektörüne kendini adamı# Prof. Rüveyde Akbay’ın 
varlı!ı ve ÇYÜK ile yakınlı!ı (Sektörün örgütlü hareket etmesi, yasa ve 
yönetmeliklere uyması, haksız rekabetin önlenmesi, yeni ve kapsamlı bir gıda 
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kodeksinin ya#ama geçirilmesi konularında sektörün ba#ını çekecek tarafsız ve 
saygın bir bilim adamının varlı!ı önemli yararlar sa!layacaktır. Bunun di!er 
sektörlerde benzer örnekleri ya#anmı#tır.) 

• Kurumsalla#ma yolundaki aile #irketlerinin ve di!er çok ortaklı 
yapılanmaların sektörün toparlanması konusunda oldukça yava# geli#se de ÇYÜK ile 
birlikte hareket etme e!ilimleri 

Tehditler: 

• Sektörde olu#an yeni kapasiteler 
• CP Standart’ın Yumurcak markasıyla sektöre büyük kapasitelerde girmesi 
• Paketleyici-da!ıtıcıların varlı!ı ve büyüme e!ilimleri 
• Zincir marketlerin “private label-öz marka) çıkarma ihtimali 
• Çorum mücavir (kentsel) alanının geni#lemesi (Üretici ortakların tesislerinin 

belediye sınırları içine girmesi nedeniyle ortaya çıkan farklı denetimler ve giderek 
artan ta#ınma tehditleri) 

• Yerel idarecilerin daha çok bilgisizlik nedeniyle keyfi uygulamaları 
• AB normlarında üretim standardına yönelik yaptırımlar (Kurumsal yapısı, i# 

ve pazar deneyimiyle ÇYÜK için bu aynı zamanda bir fırsattır) 
• Yumurta sektöründe faaliyet gösteren #irketlerin sektörel örgütlenmesinde 

zayıflık 
• Devletin yumurta sektörüne ve ürünlerine yönelik münhasır yapılanmalara 

sahip olmayı#ı 
• Gıda kodeksinin yumurta sektörünün mevcut ve muhtemel ürünlerine yeterli 

tanım getirmemesi 
• Gıda kodeksine uygunlu!un ve kabuklu yumurtada pazara sunulan 

farklıla#mı# ürünlerin (köy/do!al/selenyum/omega3 gibi) gerçekli!inin devlet 
tarafından denetlenmemesi 

• Üretici Birlikleri Yasası’nın uygulama esaslarının belirlenmemi# olması 

ÇYÜK’nin güçlü ve zayıf yönleri ile fırsat ve tehditlerinin analizi sonucunda 

ortaya çe#itli stratejiler çıkmı#tır.  

Hedef ve Stratejiler: 

Stratejilerin besledi!i temel hedefler, yönetim kurulu ve #irketin yönetici ve 

çalı#anlarının bir kolayla#tırma ortamında gerçekle#tirdi!i uzun tartı#malardan sonra 

belirlenmi#tir.  Ba#ta gündeme gelen ciro ve karlılık gibi hedefler yumurta 

sektörünün yapısı gere!i benimsenmemi#, bunların yerine pazar payı, piyasa 

ortalamasına göre yumurta satı# fiyatı ve ihracata yönelik hedefler konmu#tur.  

A#a!ıda sunulan temel hedefler, eylem palnlarının belirlenmesi sırasında ayrıntılı 
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olarak irdelenmi# ve birer alt hedef anlamına gelebilecek eylem planlarına ve eylem 

planı adımlarına dönü#türülmü#tür.  

Temel Uzun Vadeli Hedefler (Plan Dönemi Sonu Hedefleri): 

• 2008 yılı Pazar payını %8’e (de!er olarak) çıkarmak 
• ÇYÜK’nin yumurtalarını ortalama piyasa fiyatının %5 üzerinde satmak 
• Yılda en az 500 000 ABD doları ihracat yapmak 

Temel Stratejiler: 

• Üretimin %70’ini yerel ve ulusal perakende zincirlerine satmak 
• Ortakların üretimleri dı#ında da yumurta pazarlamak 
• Sektörün örgütlenmesinde öncü rol üstlenmek 
• Devletin yumurta politikalarının olu#ması yönünde sektörle birlikte öncü 

olmak 
• "nsan kaynaklarını geli#tirip etkinle#tirmek, yeni hedefler do!rultusunda 

yeniden yapılandırmak 
• Mevcut teknolojiyi en etkin biçimde kullanmak 
• Yeni katma de!erli ürünler için teknoloji ve üretim yöntemleri ara#tırmak, 

geli#tirmek 
• Marka yaratmak 
• Pazarda Çorum Yumurtası farklılı!ı yaratmak 
• Planlı bir ili#ki ve ileti#im politikası yürütmek 
• Sektörün büyük oyuncularıyla birlikte ortak hareket planı olu#turmak, 

yumurta üreticileri derne!inin etkin hale gelecek #ekilde yeniden yapılanmasına 
öncülük etmek 

• Bölgesel pazara rakiplerin girmesini önleyecek pazarlama,da!ıtım ve 
mü#teri ili#kileri yapılarını kurmak 

• Mevcut bölgesel pazarın co!rafi sınırlarını geni#letmek 
• Katma de!erli sofra yumurtası üret(tir)mek ve pazarlamak 
• "#lenmi# yumurta ürün üretim ve pazarlamasına yönelmek 
• Nüfuz edilen son nokta(do!rudan satı# yapılan perakendeciler) sayısını 

artırmak 
• Mevcut servis ekibini tam kapasitede kullanmak, pazarın geni#lemesine 

paralel olarak büyütmek 
• SD$ olmanın gereklerini istikrarlı biçimde yerine getirmek ve kârlı oldu!u 

sürece ihracatı sürekli geli#tirmek  

Üreticilerin maliyetlerinin dü#ürülmesi konusunda Çorum Yumurta A.$.’nin 

üreticilere destek sa!laması ve ortakların sektörel ve teknolojik alanlarda bilgi 

düzeyinin artırılması, ortakların tesislerinin ve katma de!erli sofralık yumurta üretim 
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yeteneklerinin geli#tirilmesine yönelik teknik destek sa!lanması da startejiler 

arasında yer alması dü#ünülmektedir. 

 3.3.2. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi, 2005 -2010 yılları arasındaki 

dönem 

 ÇYÜK, DTM deste!iyle gerçekle#tirdi!i çalı#mada hazırladı!ı stratejik plan 

do!rultusunda bir çok konuda de!i#im ba#latmı# ve 2010 yılına kadar geçen süre 

içerisinde önemli ekonomik geli#im sa!lamı#tır. Çorum Yumurta A.$.’ye kümenin 

üst #irketi olarak bakıldı!ında sa!lanan faydanın kümenin üyesi üretici firmaları da 

do!rudan etkiledi!i görülebilmektedir. Örne!in; artan satı#lar ve artan ihracat küme 

içerisinde yer alan yumurta üreticilerinin artan satı#ları anlamına gelmektedir. 

ÇYÜK kurulu#undan günümüze kadar ya#am süreci örnek bir küme 

görüntüsü çizmektedir. Öncelikle ortaya çıkı# sürecinde bölgedeki yo!unla#ma ile 

do!ru bir küme olu#umu ba#lamı# ve kümenin hayat e!risi içerisinde ekonomik 

zorluklarla kar#ıla#an firmaların hayatlarına devam edememeleri ile kümede yer alan 

oyuncu sayısı azalmı# ancak küme yönetimi geli#imde süreklilik sa!lamayı 

ba#armı#tır. 

 Çorum Yumurta Üreticileri Kümesininin 2005-2010 yılları arasındaki 

de!i#imi ve geli#imini; ikinci bölümde örneklerle açıklanmı# olan “Kümelerin 

Rekabet Gücüne ve Yenilikçili!e Olan Etkileri” ve üçüncü bölümde yine örneklerle 

açıklanmı# olan “Küresel De!er Zincirleri” çerçevesinde inceleyerek uygulama ve 

örnek kümenin teze konu olan “KOB"’lerin Rekabetçi Avantaj Sa!lamalarında 

Kümelenme Stratejesinin Rolü” açısından nasıl bir rol oynadı!ı da belirlenmeye 

çalı#ılacaktır. 

 ÇYÜK’nin Porter’ın elmas modeline göre 2010 yılına gelindi!inde analizi 

yapıldı!ında özellikle talep yönünde önemli de!i#iklikler oldu!u, hem pazar 

yapısının hem tüketici alı#kanlıklarının de!i#ti!ini ve bunun da i# çerçevesini 

de!i#tirmekte oldu!unu görmekteyiz 
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$ekil 15. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi Porter’ın Elmas Modeline göre 

incelenmesi (2005-2010 yılları itibariyle) 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 3.3.2.1. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi ve Yenilikçilik 

 Yenilikçili!i ürün, pazarlama ve üretim süreçlerinde yenilikler yapma ve bu 

yeniliklerle rekabette avantaj elde edebilme olarak inceledi!imizde öncelikle 

ÇYÜK’nin  yenilikçilik konusundaki en önemli çalı#malarını i# modeli konusunda 

gerçekle#tirmi# oldu!unu görmekteyiz. Özgün bir i# yapma modeli olarak Anonim 

$irket yapısını kooperatifçilik mantı!ıyla birle#tirerek, üreticiyi koruyan ama aynı 

zamanda tüm payda#lara e#it mesafede olan bir model ortaya çıkarmı#lardır. Çorum 

Yumurta A.$., üreticilerin günlük üretimlerini toplayan ve depoya ilk giren malın ilk 

çıkması mantı!ıyla günlük satı#lar üzerinden üreticilere para ödeyen ve kendisini 

kümeye hizmet etmek üzere görevlendirmi# bir #irket yapısındadır. $irketin geliri, 

küme payda#larına hedeflendi!i gibi hizmet edebilmesine olanak sa!lıyacak giderleri 

kar#ılayacak bir kar marjını yumurta alım fiyatının üzerine ekleyerek günlük yumurta 

borsasında satı# yapmaktadır. Bu durum hem kümenin üst yapısının sa!lıklı 
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devamlılı!ını sa!lamakta hem de kümenin payda#ı olan üretici firmaların ortak 

hedefler do!rultusunda birbirleriyle fiyat rekabetine girmeden satı# ve tahsilat 

yapabilmelerini sa!lamaktadır. A#a!ıdaki #ekilde ÇYÜK i# modeline göre i# modeli 

görülmektedir. 

$ekil 16.  Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi "# Modeli 

 

 

 ÇYÜK, yenilikçilik konusundaki önemli bir çalı#mayı da marka geli#tirme, 

ambalaj ve katma de!erli ürün geli#tirme konusunda yapmı#tır. 2005 yılında marka 

bilinirli!i konusunda oldukça zayıf olan, hem mevcut “$irin” markasını hem de 

kurumsal güçten yararlanabilmek açısından “Çorum Yumurta “ markasını birlikte ve 

büyük ölçüde kafa karı#tırıcı bir #ekilde kullanmakta olan Çorum Yumurta A.$., bu 

dönemde yaptı!ı stratejik planlama çalı#masında koydu!u hedefler içerisinde önemli 

bir önceli!i olan; satı#ları a!ırlıklı olarak zincir marketlere yönlendirme hedefi için 

öncelikli olarak marka, ambalaj ve üründe farklıla#ma konularında ilerleme 

kaydetmesi gerekti!ine karar vermi#tir. Bu çerçevede profesyonel destek alarak 

yaptı!ı çalı#malarla öncelikle “$irin” markasını öne çıkarma ve bu amaçla yeni logo 

hazırlama, daha kaliteli ambalaj malzemesi kullanma, mü#terinin algılamasını 

kolayla#tıracak, tercih nedeni olabilecek etiketler hazırlama çalı#maları yapmı# ve 

de!i#iklikleri hızla hayata geçirmi#tir. Yapılan çalı#malara ait bazı görseller Ek 1’de 

görülebilir. Bu yenilik çalı#malarının sonucunda zincir marketlere yapılan satı#lar 

toplam satı#ların (parasal olarak) 2005 yılında %18’inden 2010 yılında %78’ine 

çıkmı#tır. Özellikle ku# gribinin yumurta piyasası üzerinde ola!anüstü olumsuz etkisi 

oldu!u 2005-2006 yılları gözönüne alındı!ında, tüketici de güven yaratan ambalajlı 

ürünlere yönelimin ne kadar önemli oldu!u ve ÇYÜK’nin özellikle kendi bölgesinde 
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bir çok sektör için ilk sayılabilecek yeniliklere imza atarak çok kritik bir zamanda 

önemli pazar payı elde eti!i açık bir #ekilde gözükmektedir. 

 2005 yılından 2010 yılına gelindi!inde Çorum’da Üniversite kurulmu# 

olması, genç ve yaratıcı i# gücünün geli#ece!i ve bölgede farklı alanlarda yenilikçi 

çalı#maların daha kolay yapılabilece!ini de dü#ünmek yanlı# olmaz. Yaratıcı i# 

gücünün sınırlı oldu!u ve ço!unlukla bölge dı#ından hizmet alarak bu gibi yaratıcı 

çalı#maların yapılabildi!i bir dönemde ÇYÜK’nin bu çalı#mayı yapabilmi# olması da 

kümenin üçlü sarmal (triple helix)  diyebilece!imiz Üniversite-Kamu-Özel Sektör 

i#birli!inin bu durumda özellikle Kamu- Özel Sektör arasında Kamu Deste!i (DTM 

te#vikleri ve DTM’nin kümelenme yakla#ımını benimsemesi) olarak ortaya çıkması 

ile açıklanabilir. 

 3.3.2.2. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi Uzmanla$ma ve 

Odaklanma 

 ÇYÜK içerisinde yer alan üreticiler ve üst yapıdaki Çorum Yumurta A.$.; 

yumurta üretimi, pazarlanması ve satı#ı konusunda uzmanla#arak hem küme 

içerisinde yer alan firmaların i#lerini profesyonelce yapmalarını hem de Çorum 

bölgesinin yumurta üretiminde Türkiye’nin önde gelen merkezlerinden biri olarak 

bilinmesini de sa!lamaktadırlar.  

 Çorum, Türkiye’de Afyon, Konya, Bandırma- Balıkesir ile birlikte yumurta 

üretimindeki en önemli merkezlerden birisidir. Uzun yıllara dayanan üretim 

tecrübesi, Türkiye’nin ilk yumurta ihracatçısı bölgelerinden biri olarak öne çıkması, 

çok sayıda üreticinin bu bölgede yo!unla#ması, Çorum Yumurta A.$. modeliyle 

farklı bir yapıda ba#arılı sonuçlar almı# olması, SD$ statüsüne sahip olması ile 

yumurta üreticili!i konusuna odaklanmasının önemli bir sonucudur.  

 Çorum Yumurta A.$. #irket içerisinde kurmu# oldu!u laboratuvar ile 

üreticilerin AR-GE faaliyetlerini yürütmekte, özellikle kümeslere bula#an 

hastalıklarla mücadele etmekte, verim arttırıcı beslenme ve ilçlama konularında 

çalı#makta, kümeslerin hijyen standartlarının korunmasında ve geli#tirilmesinde 

çalı#makta, aynı zamanda selenyumlu, omega-3’lü, do!al besi gibi katma de!erli ve 

farklı yumurtaların üretilmesi için çalı#malar yapmaktadır. Bu konuda Çorum 

Yumurta A.$. içerisinde önemli bir uzmanlık geli#tirilmi# ve kümenin varolma 
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felsefesine çok uygun bir #ekilde firmaların tek ba#larına teknik bilgi veya finans 

yetersizli!i nedeniyle yapamayacakları çalı#maları tek çatı altında yaparak küme 

içerisinde yer alan firmalara ücretsiz olarak uzun yıllardır sunabilmi#lerdir.  

 Çorum Yumurta A.$. benzer #ekilde pazarlama ve satı# konularında 

geli#tirdi!i uzmanlıkla yine firmaların tek ba#larına çok zor gerçekle#tirebilecekleri; 

farklı da!ıtım kanallarında etkin da!ıtım (özellikle zincir marketler), ihracat 

piyasalarında etkin satı# konularında küme içerisinde yer alan firmalara önemli 

avantaj sa!lamı#lardır. 

 ÇYÜK’ni temsil eden Çorum Yumurta A.$. yöneticileri (Yönetim Kurulu 

Üyeleri ve Genel Müdür) Türkiye yumurta üreticileri içerisinde politika yapıcı 

özellikleri ve piyasa uzmanlıkları ile ulusal düzeyde bir güç olu#turmayı 

ba#armı#lardır. Türkiye Yumurta Üreticileri Birli!i (YUMB"R) derne!inin yönetim 

kurulunda temsil edilen ÇYÜK, uzmanlı!ını Türkiye’de politika yapıcı konumuna da 

ta#ımayı ba#armı#tır. Kümelenmenin önemli özelliklerinden birisi olan i# a!larının 

kurulması ve geli#mesinde de Çorum Yumurta A.$. yöneticilerinin ulusal çapta etkin 

çalı#maları a!ırlıklı rol oynamı#tır.  

3.3.2.3. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi Ekonomik Performansı 

 ÇYÜK ekonomik performans yönünden de!erlendirildi!inde bir çok açıdan 

geli#me sa!ladı!ı görülmektedir. Kümenin performansı dı#ında Çorum ilinin 

ekonomik performansına ciddi katkı sa!lamakta aynı zamanda Türkiye yumurta 

üretimi ve ihracatı açısından da önemli bir güç olu#turmaktadır. 

 Öncelikle yapılan ticari faaliyeler ve yaratılan katma de!erin sonucunda 

bölgesel bir güç haline gelmi#lerdir yumurta üreticileri. Bu durum Çorum’da di!er 

sanayilerin de geli#mesiyle birlikte, yol, enerji, üniversite yatırımlarını daha yo!un 

olarak ile çekmi#tir. 

 Ankara’nın do!usunda kalan bölgede yumurta üreticilerinin en yo!un olarak 

bulundukları bölge olması açısından hem tedarikçilerin (yem, makine, kafes tesisi) 

hem de mü#terilerin ilgisini çekmeyi ba#aran bir bölge haline gelmi#tir. Az sayıda ve 

birbirleriyle ileti#imleri olmayan üreticilerin bu ilgiyi olu#turabilmeleri neredeyse 

imkansızdır. Kümede yer alan oyuncu sayısının artması ve uyumlu i#birli!i ortamı bu 

ilginin olu#masına yardımcı olmaktadır, ancak tüm bu #artlara ra!men içine kapanık 
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bir küme yapısının ilgiyi olu#turmasını beklemek yanıltıcı olur. Genelde dı#a açık ve 

dönük kümeler hem tedarikçiler hem de mü#teriler tarafından farkedilirler. ÇYÜK 

hem ticari açıdan hem sosyal faalieyetleri açısından dı#a dönük bir kümedir ve bu 

özelli!ini de bir avantaja dönü#türmeyi bilmi#tir. 

 Bir küme için ekonomik peformansın artı#ı açısından önemli bir gösterge de 

ortak satınalma yapabilme becerisidir. Kümelerde yer alan büyük ve lider firmalarla 

küçük ve takip edici firmalar arasında önemli bir dı#a açıklık ve aynı zamanda ölçek 

farkı bulunmaktadır. Ortak satınalmalar genelde bu iki fark nedeniyle kümelerde 

sıkıntı yaratabilmektedir. ÇYÜK örnek bir küme uyumu sergilemekde ve ortak 

satınalmada önemli avantajlar elde ederek maliyetlerini firma bazında 

dü#ürebilmektedir. En önemli maliyet avantajı sa!layan girdi, temel besin olan 

mısırdır. Ortak satınalma ile ÇYÜK firmaları tek ba#larına yapacakları alım 

maliyetine göre önemli bir avantaja sahip olmaktadırlar. Tabi sadece satınalmada 

de!il tedarik zincirinin talep tarafında da da!ıtımda da aynı #ekilde ortak satı# ve 

da!ıtım yapmak aynı zamanda tek marka altında satı# yaparak da giderleri en aza 

indirmek ve ölçek ekonomisinden yararlanmak #ansını bulmaktadırlar. 

 ÇYÜK; ortak depolama, ki bunun içerisinde sahip olma maliyeti oldukça 

yüksek olan so!uk hava depolaması, otomatik tasnif makinesi, laboratuvar hizmetleri 

gibi büyük ölçek gerektiren ortak yatırımlar ve yine hiçbir firmanın tek ba#ına 

sa!layamayaca!ı SD$ deste!iyle ekonomik açıdan önemli bir avantajı küme 

içerisinde yer alan firmalara sunabilmi#tir. 

3.3.2.4. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi ve Yeni !$ Alanları 

 Yumurta üreticilerinin ortaya çıkardıkları i# çerçevesi, veya ba#ka bir 

deyi#le ekosistem, büyük ölçüde yumurta üretimiyle ve pazarlanmasıyla sınırlı 

kalmaktadır. Ancak yumurta tavuklarının en modern tesislerde beslenmesi do!al 

olarak kuluçka tesisi ve kafes üretiminde önemli bir geli#im sa!lamı#tır. Çorum 

ilinde bu sektörün geli#ti!ine dair önemli bir gösterge bulunmamaktadır, yumurta 

üreticileri daha çok Ege bölgesinde yer alan üreticiler ve ithal kuluçka tesislerinden 

yararlanmaktadırlar. Bu durumda; sektörel geli#imin yerli üretime olumlu 

yansıdı!ından bahsetmek mümkündür ama Çorum ilinin bu konuda yeni i# alanları 

geli#tirdi!inden bahsetmek pek mümkün olmayacaktır. 
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 Öte yandan özellikle yem sanayinin geli#mesinde yumurta tavukçulu!unun 

etkisi olmu#tur. Çorum ilinde (özellikle ÇYÜK firmalarının ortaklı!ında) yem 

fabrikaları kuruldu!u ve bu çerçevede yeni i# alanlarının ortaya çıktı!ı 

görülmektedir. 

 ÇYÜK’nin yeni i# alanları ortaya çıkarma konusunda sektörün özellikleri de 

göz önüne alınarak bakıldı!ında çok büyük ba#arısı olmadı!ı görülmektedir. 

Yumurta de!er zincirine bakılacak olursa, artçıl ve öncül ili#kilerde girdi ve çıktıların 

çok boyutlu olmadı!ı görülmektedir. Bu durumda üretilen yumurta gıda sektörü için 

ya son tüketiciye bir gıda maddesi olarak gitmekte veya gıda sektörüyle ilgili bir i#te 

girdi olarak kullanılmaktadır. Ancak örne!in #arapçılık sektöründe bir bölgenin 

geli#mi# #arapçılık kümesi o bölgede hem yiyecek ve içecek sektörünü hem de 

turizm sektörlerini canlandırmakta ve yeni i# alanları yaratmaktayken yumurta 

üretiminin böyle yeni i# alanlarını ortaya çıkarmasının çok zor hatta imkansız oldu!u 

görülmektedir. Öte yandan girdi faktörleri incelendi!inde en önemli girdilerin yem, 

kuluçka teknolojisi ve civciv oldu!u görülmektedir. Bu üç girdi arasından civciv 

üretimi tamamen ithalata dayalıdır ve bölgede yeni bir i# alanı olarak ortaya çıkması 

pek mümkün de!ildir. Kuluçka teknolojisi ve bununla ilgili makine sektöründe fırsat 

olmakla birlikte bu konuda Türkiye üretiminin büyük bölümünün bulundu!u batıda 

geli#me olmu#tur ve ölçek ekonomisi gere!i Çorum’da tekrar bu tip bir sektörün 

geli#mesini beklemek çok gerçekçi de!ildir. Ancak tabi ki küçük sanayi makina 

üretimi, basit mühendislik, tamir ve bakım gibi konularda Çorum’da ÇYÜK 

firmalarına hizmet veren yerli sanayi vardır ve küçük bir ölçekde yeni i# alanları 

yaratılmı# olmasından sözedilebilir.  

 Önemli bir girdi de (maliyetin önemli bir bölümünü olu#turan) yemdir. Yem 

do!al olarak yerel üreticilerin kolay eri#ebildi!i yakın noktalarda üretildi!i ve 

depolandı!ı zaman üreticiler için de büyük maliyet avantajı olu#maktadır. Maliyet 

avantajını yakalayabilmek ve önemli bir girdinin kontrolünü elde tutabilmek 

açısından ÇYÜK firmalarının da ortaklıkları olan yem firmalarının kurulmu# olması 

bölgede yumurta üreticili!inin yo!unla#ması sonucunda olmu# ve böylelikle de yeni 

bir i# alanı yaratılmı#tır. Yumurta sektörünün De!er Zincirine bakıldı!ında 

Çorum’da ortaya çıkabilecek yeni i# alanları daha rahat görülebilecektir ve bu 

çerçevede de yeni i# alanlarının girdi tarafında yo!unla#abilece!i, çıktı olarak 
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yumurta pazarlanmasında yeni i# alanlarının oldukça kısıtlı oldu!u anla#ılmaktadır. 

Hatta Çorum Yumurta A.$.’nin a!ırlıklı olarak zincir marketlere yöneldi!i de göz 

önüne alındı!ında, özellikle pazarlarda perakende satı# yapan veya de!i#ik 

üreticilerden yumurta toplayıp kendisi paketleyerek toptan ve perakende pazarına 

satan ara satıcıların azalmakta oldu!u hatta ortadan kalkmaya ba#ladı!ı da 

görülmektedir. Bu tip satı# kanalı daha çok zincir marketlerin açılmamı# oldu!u 

küçük #ehiler, kasabalar ve köylerle sınırlı kalmaktadır ve bu pazar da her geçen gün 

küçülmektedir. 

 

$ekil 17. Yumurta Sektörü De!er Zinciri 

 

 

3.3.2.5. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi  ve !stihdam 

ÇYÜK kuruldu!u günden günümüze kadar olan süreçte hem Çorum Yumurta 

A.$. bünyesinde hem de kümede yer alan firmalarda istihdam yaratmayı, istihdamda 

artı# sa!lamayı ve çalı#an kalitesinin de yükselmesini sa!lamı#tır 
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Tablo 4. Çorum Yumurta A.$. Çalı#an Sayısı 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Kaynak: Çorum Yumurta A.$. tarafından verileri) 

Çorum Yumurta A.$. sadece yönetim, temsil, pazarlama, depolama, 

laboratuvar, paketleme hizmetleri verdi!i için istihdam yaratabilmesi oldukça zordur. 

Buna ra!men depo, paketleme, laboratuvar ve pazarlama alanlarında 2005 yılına 

göre çalı#an sayısı 20 ki#i (% 30) artmı#tır. Öte yandan, ÇYÜK içerisinde yer alan 

firmalarda kapasite artı#ları gerçekle#mi# olmasına ra!men istihdam olarak önemli 

bir artı# sa!landı!ı görülmemektedir. Bunun nedeni ise kuluçka kafeslerinin 

otomatikle#mesi sonucunda aynı sayıda i#çiyle daha fazla kafese bakabilme imkanı 

orataya çıkmı# ve geli#en tekenolojinin sa!ladı!ı bu avantajla da yatırım yaparak 

kapasitelerini büyüten firmaların ilave çalı#an almalarına gerek kalmamı#tır. 

 3.3.2.6. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi ve Dı$a Açılma 

 ÇYÜK özgün bir i# modeli olarak kurdu!u Çorum Yumurta A.$. ile 

özellikle ihracat konusunda önemli ba#arılar sa!lamı#dır. 

 Yumurta bir ürün olarak do!ası gere!i dünyanın hemen her yerinde 

kolaylıkla üretilebilen, geli#mi# teknolojiyle üretilmi# modern kafes tesisleri olmasa 

bile basitce üretilebilen bir üründür. Hatta dünyanın her yerinde en geri kalmı# 

toplumlarda bile yumurtasından ve etinden yararlanmak üzere tavuk beslenmekde ve 

insanlar için zengin ve do!al besin kayna!ı olarak ra!bet görmektedir. Geli#mi# 

Yıllar Çalı#an 

Sayısı 

2005 47 

2006 47 

2007 62 

2008 75 

2009 67 

2010 67 
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ekonomilerde yumurta tavukçulu!u modern tesislerde yapılmakda ve kapasite 

büyüklüklerine göre öncelikli olarak kom#u ülkelere ihracat yapılmaya 

çalı#ılmaktadır. Geleneksel ve basit köy tavuk besicili!inden modern kuluçkahane 

tesisleri ile yumurta üreticili!ine geçen ülkelerde ithalata gereksinim duyulmamakta, 

sadece hastalık veya do!al afetler neticesinde talepte artı# görülebilmektedir. Benzer 

#ekilde Türkiye’nin geçmi#te ihracat yaptı!ı Azerbeycan, Gürcistan, Romanya, 

Bulgaristan gibi ülkelerde zaman içerisinde kendi tesislerini kurarak üretici 

konumuna yükselmi#ler ve bu da Türk üreticilerin ba#ka ihracat pazarlarına 

yönelmelerine neden olmu#tur. Son yıllarda en önemli ihracat pazarı Irak’dır. Sava# 

sonrası yakıp yıkılmı# ve en temel üretim teknolojisinden ve hijyenik ortamdan uzak 

olan Irak bir yeniden yapılanma sürecini ya#adı!ı #u günlerde bu konuda yatırım 

yapmaya ba#lamı# olmasına ra!men muhtemelen önümüzdeki yıllarda da ihracatta 

önemli bir pazar olmaya devam edecektir.   

Yumurtanın ihracatında önemli bir engel de nakliye sorunudur. Kırılması çok 

kolay bir ürün olan yumurta aynı zamanda bozulmaya da elveri#li oldu!u için ve 

dayanma süresi sınırlı oldu!u için tercihen so!utuculu kamyonlarla ta#ınmak 

zorundadır. Hedef ihracat ülkesi olan Irak’taki iklim #artları ve depolama ve tabi 

da!ıtım zorlukları da gözönüne alındı!ında ihracatın çok kolay olmadı!ı ve yeniden 

yapılanan Irak’ın bir müddet sonra kendi ülkesinde bu temel gıda üretimini 

gerçekle#tirece!i daha önceki örneklerde de oldu!u gibi kaçınılmazdır. 

 Çorum Yumurta A.$.’nin son yıllardaki ihracat rakamlarına bakıldı!ında 

yine düzenli bir artı# görülmektedir; 

 Ancak tüm bu #artlara ra!men Türkiye’nin yumurta ihracatı son yıllarda 

ciddi artı#lar göstermi# ve ÇYÜK içinde yer alan firmalarda Türk yumurta 

ihracatçıları arasında önemli bir yer kazanmayı ba#armı#lardır. "hracatın sa!ladı!ı 

önemli avantajlar;  

• iç pazarda sıkı#an talep ve fiyata çözüm olması,  

• ihracat taaahütleri ile te#vikli mısır (yem hammaddesi) ithalatı 

yapılarak üretimde maaliyet avantajı sa!lanabilmesi 

• uluslararası rekabetin içinde yer alarak bilgi ve deneyimin 

arttırılması, ürün, fiyat, üretimde standartların geli#tirilmek zorunda kalması, 

• ülkeye döviz sa!lanması olarak sayılabilir. 
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 Çorum Yumurta A.$.’nin ihracat rakamları, Türkiye ihracatına paralel bir 

seyir izlemektedir. 

 

Tablo 5. Çorum Yumurta A.$. "hracat Rakamları 

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 mayıs 

ortası 18.580.680 1.389.122 

 (Kaynak: Çorum Yumurta A.$. verileri )  

 3.3.2.7. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesi ve Bölgesel Geli$mi$li#in 

Rolü 

 ÇYÜK, Çorum’un geli#iminde de olumlu rol oynamı# olan bir kümedir. 

Çorum’da sayıları artmı# ve belli bir yo!unlu!a ula#mı# olan yumurta üreticilerinin 

Çorum Yumurta A.$.’yi kurarak  ba#lattıkları bilinçli ve organize büyüme Çorum’un 

ekonomik büyümesine oldu!u kadar bilgi toplumuna do!ru de!i#mesinde de katkı 

sa!lamı#tır. Çorum’un ekonomik olarak içine kapanık oldu!u söylenebilecek ve 

büyük ölçüde il içi ve yakın çevreye yönelik ekonomik hareketin oldu!u dönemde 

ticari hayatına ba#layan Çorum Yumurta’nın #ehrin dönü#ümünde olumlu rol 

oynadı!ını dü#ünmek yanıltıcı olmayacaktır. Bu dönemde, SD$ statüsü almak, yem 

sektörüne yatırım yapmak, dı# ticarete atılmakla bir çok sektöre öncülük etmeyi 
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ba#armı#tır ÇYÜK. Ortaya konan “ortaklık” kültürünün ilde bir çok sektörde 

benimsenerek örnek bir model olu#turdu!u dü#ünülmektedir.11 

 Çorum’un bir bilgi #ehri oldu!unu iddia etmek ne yazık ki mümkün 

de!ildir. Ancak ilin son yıllarda sanayi, ticaret, ihracat, yüksek e!itim konularında 

attı!ı olumlu adımlar dikkate alındı!ında ilerleyen yıllarda kendinden daha çok söz 

ettirecek; hem turizm, hem tarım ve hayvancılık, hem sanayi ve ticaret, hem de 

üniversiteye dayalı bilgi geli#tirmede Anadolu’nun önde gelen merkezlerinden birisi 

olaca!ını dü#ünmek de yanlı# de!ildir. 

3.3.2.8. Çorum Yumurta Üreticileri Kümesinin Küresel De#er Zinciri ile 

!li$kisi 

Yumurta sektörü  do!al özellikleri nedeniyle bir çok sektörden farklı bir 

#ekilde küresel de!er zinciri ile çok az ili#ki içerisindedir. Yumurta de!er zinciri 

içerisinde yer alan yem, kafes–kuluçka teknolojisi, ilaç girdileri do!al olarak bu 

ürünlerin de!er zincirlerinde öncül-artçıl ili#ki içerisindedirler. Örne!in yem de!er 

zincirinin son halkası (yumurta tavukçulu!u için) yumurta üreticisi 

kuluçkahanelerdir, ve bu çerçevede ÇYÜK içindeki tüm üreticiler bu de!er zinciri ile 

ili#kilidirler. Yem sektörünün de özellikle hammadde (mısır) olarak küresel zincirin 

bir parçası oldu!u dü#ünülürse ÇYÜK girdiler tarafından bakıldı!ında (aynı #ekilde 

ilaç, kuluçka teknolojisi) küresel de!er zincirlerinin parçası konumundadır. 

Di!er taraftan yani çıktılar tarafından bakıldı!ında ise a!ırlıklı olarak son 

tüketiciye yönelik bir ürün olan yumurta ya toptancı da!ıtıcılarla veya do!rudan 

perakende noktalarında tüketiciye satı#a sunulmaktadır. Talep yönünden bakıldı!ında 

küresel zincirin parçası olabilecek kısmen ihracat pazarları kısmen de Çorum 

Yumurta A.$.’nin ana hedef mü#terisi olan uluslararası zincir marketler 

görülmektedir. Zincir marketler her ne kadar12 uluslararası sermayenin sahip oldu!u 

firmalar olsalar da bu firmalara satılan yumurtaların sadece ulusal pazarda satılıyor 

olması yumurtayı bir ürün olarak küresel talep zincirinin içinde yer alan bir ürün 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
""!Dünya Gazetesi 20 Mayıs 2010 tarihinde10-11 sayfalarında yer alan haberde Çorum’un 

de!i#imi anlatılırken, Çorum’daki Yumurta sektöründen “örnek model” olarak bahsedilmektedir. 

"#! Migros, Tansa#, Carrefour, Tesco-Kipa, B"M, Metro gibi marketler uluslararası 
zincirlerdir veya uluslararası fonların sahip oldu!u yerel zincirlerdir.  
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haline getirmemektedir. Burada olu#an talep ulusal ve yerel bir talepdir. Zincir 

marketlerin kendi öz markalarına üretim yapılması durumunda ise küresel de!er 

zincirinin varlı!ından biraz daha fazla söz etmek olası hale gelecektir. 

 Tablo 6, Çorum Yumurta A.$.’nin zincir marketlere yaptı!ı satı#ları ve bu 

satı#ların toplam içerisinde aldı!ı payı göstermesi açısından önemlidir. Zincir 

marketlerin bir çok ürün kategorisinde oldu!u gibi gıda ürünlerinde de pazar payını 

arttırıyor olması Çorum Yumurta’nın zaman içerisinde de!er zincirinin talep 

kısmında da küresel de!er zinciri içerisinde daha çok yer alaca!ını göstermektedir. 

 

Tablo 6.  Çorum Yumurta Toplam Satı#lar ve Zincir Market Payında De!i#im  

 

 (Kaynak: Çorum Yumurta A.$. tarafından Mayıs 2010 tarihinde verilen 
bilgilerdir.) 

Çorum Yumurta Üreticilerini ve üreticilerin ortak #irketi Çorum Yumurta 

A.$. için yapılmı# olan bu inceleme, Çorum bölgesinin yerel #artları do!rultusunda 

do!al olarak bölgede yo!unla#an yumurta üreticilerinin zaman içerisinde önlerine 

çıkan ortak fırsatları yakalayabilmek ve ortak tehditlere kar#ı güç geli#tirebilmek 

amacıyla birlikte hareket etmeye ba#ladıklarını, aralarındaki i#birli!ini geli#tiren bir 

güven ortamının yaratıldı!ını göstermektedir. Bölgede kritik yo!unlu!u sa!layan, 

Sektörel Dı# Ticaret $irketi statüsü kazanarak ihracatta ve tedarikte avantaj 

yakalayan, istihdamda artı# sa!layan, bölgenin ekonomik kalkınmasında örnek alınan 

bir model olu#turan ÇYÜK, yazarın da içerisinde yer aldı!ı stratejik çalı#malarla da 

geli#imini olumlu yönde etkilemi#, ve bu özellikleriyle “küme” olarak 
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nitelenebilecek bir konuma gelmi#tir. Bölgede yer alan üreticilerin de yıllar 

içerisinde büyümeleri, de!i#meleri, yurt içi ve dı#ı satı#larını arttırmaları, ortak 

marka geli#tirerek özellikle tüketimin hızla kaymakta oldu!u zincir marketler 

pazarındaki paylarını arttırmaları; mikro, küçük ve orta büyüklükteki bu i#letmelerin 

daha rekabetçi olduklarını bir kez daha bizlere göstermektedir.
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SONUÇ 

Kümelerin varlı!ı uzun yıllardır bilinmekte ve bu konuda bir çok ara#tırma 

yapılmaktadır. Di!er yandan özellikle Michael Porter’la birlikte 1990’larda 

kümelenme konusunda ba#layan çalı#malar sonucunda bugün kümelerin varlı!ı ve 

ekonomiye olan katkıları genel olarak tüm dünyada kabul görmü# ve özellikle son 

yıllarda çalı#malar; kümelerin ve içinde bulundukları sektör ve bölgenin daha iyi 

tanınması ve kümeleri geli#tirebilecek ve sonuç olarak da ekonomiye daha fazla 

yarar sa!layacak araçları bulmaya do!ru yönlenmi#tir. 

Bu çalı#madaki hedef öncelikle modern i#letme tarihi içerisinde küme 

tanımına yapılan yakla#ımları incelemek olmu#tur. Bu konuda geçmi#te yapılmı# 

olan ara#tırmalardan, hem bu ara#tırmaların ortaya çıkardı!ı örneklerden hem de 

yazarın kendi deneyimlerinden yararlanılmı#tır. Küme ve küme geli#tirmenin do!ru 

olarak anla#ılmasının ileride yapılacak çalı#malara da ı#ık tutaca!ı dü#ünülmektedir.  

Kümelerin ekonomiye olan katkılarını inceleyebilmek açısından ise de!i#ik 

ekonomik boyutlar altında örneklerle incelemeler yapılmı#tır. 

• Kümeler ve  Bölgesel Yenilikçilik. 

• Kümeler ve Uzamanla#ma ve Odaklanma 

• Kümeler ve Rekabet Avantajı 

• Kümeler ve Yeni "# Alanları 

• Kümeler ve "stihdam 

• Kümeler ve Dı#a Açılma (Uluslararasıla#ma) 

• Küresel De!er Zincirleri ve Kümeler 

Kümeler ve kümelenme sadece burada incelenme #ansı olan sınırlı sayıdaki 

örne!in do!rulaması ile de!il, dünyanın bir çok bölgesindeki akademisyen, 

danı#man, profesyonel tarafından yapılan akademik veya özel çalı#malar ile tüm 

dünyada ekonomik geli#im için önemli bir itici güç olarak kabul edilmektedir.  

Günümüzde küme çalı#malarında hedef, kümelerin nasıl geli#ecekleri ve nasıl 

rekabetçi avantajlara sahip olacakları ve bu yolda neler yapılması gerekti!i ve 

bunların nasıl ve kimler tarafından yapılaca!ıdır.  
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Kümeler aslında bir i#letmeden çok da farklı çalı#mazlar ve bir i#letme için 

gerekli olan kaynaklar, stratejik yönetim #ekli, yaratıcı insan gücü kümeler için de 

gerekli ve geçerlidir. Ancak bir kümeyi bir i#letmeden ayıran önemli fark, küme 

oyuncuları arasında sa!lanması gereken güven ortamıdır. Güvenin olu#tu!u 

kümelerde sürdürülebilir ba#arılardan söz etmek mümkünken güven olu#mayan 

kümelerde ise zaman içerisinde yok olmak kaçınılmazdır. 

Türkiye’de ve dünyanın bir çok ülkesinde KOB" geli#iminin ve rekabetçi 

avantaja sahip olmanın önemli bir yöntemi olan kümelenme giderek; 

• Uzmanlık alanlarına yo!unla#ma ("sveç Kı# $artlarında Araba Testi Kümesi 

örne!inde görüldü!ü gibi); 

• Uluslararasıla#ma ve Dı# Pazaralara Açılma (Hindistan Kerala Bölgesi, 

Alpphuzza Hindistan Cevizi Lifi Kümelenmesi gibi);  

• Yenilikçilik (ABD Silikon Vadisi örne!inde görüldü!ü gibi); 

• Küresel de!er zincirinin etkin bir parçası olmak ( "zmir Havacılık ve Uzay 

kümelenmesi örne!inde görüldü!ü gibi) 

alanlarındaki önceliklerde yo!unla#maktadır. Kümelerin geli#iminde küme 

oyuncularının yani öncelikli olarak firmaların ve yanı sıra di!er payda#lar olan ilgili 

Kamu Kurumları ile Üniversite ve Ara#tırma Kurulu#larının da öncelikleri ve 

ihtiyaçları önem kazanmaktadır. Küreselle#menin getirdi!i rekabetçi i# çerçevesi ve 

bunun ortaya çıkardı!ı fırsatlar ve tehditler kar#ısında bölgeler, özellikle "nsan 

Kaynakları, Teknoloji, Yeni "# Alanları Yaratma ve Do!al Kaynaklar konusunda 

rekabetçi özelliklerini geli#tirmek istemektedirler. Bölgelerin yatırımcı ve do!al 

yetenekli insan kayna!ı çekme gücü de kümelerin bu güce ve cazibeye sahip 

bölgelerde yo!unla#malarını getirmektedir.  

  Sonuç olarak bölgelerin ve kümelerin ihtiyaçlarının ve hedeflerinin 

büyük ölçüde örtü#tü!ü gözükmektedir. Aslında ekonomik olarak cazip bölgeler 

giderek kümelere dönü#en yo!unla#maları kendisine çekmekte, di!er yandan da 

geli#mi# kümeler de bölgesel geli#mi#lik seviyesinin artmasını sa!lamaktadırlar. 

  Kümelerin var olmasını ve geli#imini sa!layacak alt ve üstyapının olması 

ve iyile#tirilmesi, öncelikle kümeleri tanımaya ve geli#imlerini planlamaya yönelik 
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ulusal ve bölgesel düzeyde politikaların olu#turulması, ve bölgelerin kümelerin 

ihtiyaçları ve hedefleri do!rultusunda özellikle yeti#mi# insan kayna!ı ve do!al 

yetenekleri bölgeye çekebilecek çalı#maları planlamaları ve gerçekle#tirmeleri önem 

kazanmaktadır.  

  Kümelerin geli#iminde gittikçe önem kazanan bir özellik de kümelerin 

uluslararası ba!lantılar kurmaları, farklı ülkelerdeki örneklerden ö!renmeleri, küresel 

de!er zinciri içerisinde farklı üretim ve pazarlama noktalarında yer almalarıdır. 

  KOB"’ler her ülkede i#letmelerin yakla#ık %99’unu olu#tururlar ve bu 

#ekilde ekonominin belkemi!idirler. Kümeler de a!ırlıklı olarak KOB"’lerden 

olu#maları nedeniyle hem Türkiye için hem de tüm dünya ülkeleri için büyük öneme 

sahiptirler, kümelerin geli#imi KOB"’lerin geli#imi demektir, KOB"’lerin geli#imi de 

yeni i#ler yaratma, rekabetçi özelliklere sahip olma, teknoloji geli#tirme, ihracat 

artı#ı, istihdam alanları yaratma, e!itimli ve deneyimli insan kapasitesinin geli#imi, 

üniversite ve ara#tırma kurulu#larıyla i#birliklerinin artı#ını sa!lamaktadır.  

 Önemli olan bölgesel gerçeklere, bölgenin sa!ladı!ı avantajlara uygun 

kümelerin saptanması ve geli#tirilmesidir. Bir çok örnekde görülebildi!i #ekilde 

bölgesel avantajlar do!rultusunda geli#tirilen kümeler ba#arı sa!lamaktadırlar. 

Firmaların belli bölgelerde yo!unla#maları bazen bölgesel avantajlar do!rultusunda 

olurken bazen de bu tip avantajlar olmasa bile ba#ka itici güçlerin rol oynaması ile 

olu#maktadır. Önemli olan mevcut yo!unla#maları iyi inceleyerek ve  bölgelerin 

avantajlarını do!ru tespit ederek kümelerin geli#ebilecekleri ideal ortamı 

yaratabilmektedir. 

Tabi kümelere ve kümelenmeye her zaman rekabetçili!i artttırma 

çerçevesinden bakmak da büyük fayda vardır. Kümelerin ve küme içerisinde yer alan 

oyuncuların (firmalar, üniversite, kamu) uluslararasıla#maları, AR-GE ve yenilikçilik 

ile daha da güçlenmeleri hedeftir. Özellikle uluslararasıla#ma konusunda sadece 

firmaların uluslararası i#birlikleri içerisinde yer almaları ve ihracat yapmaları yeterli 

de!ildir. Küme içerisinde yer alan di!er oyuncular olan Üniversitelerin ve Kamu 

kurulu#larının da uluslararası i#birliklerine açılmaları önemlidir. 
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Kümeler; daha rekabetçi olabilmeye giden yolda kar#ıla#ılan engellerin 

a#ılabilmesinde önemli avantajlar sa!lamaktadırlar. Önemli olan bu avantajların 

do!ru yöntemlerle kullanılarak faydanın açı!a çıkarilabilmesidir. 

• Bölgesel olarak küme portföylerinin olu#turularak bu kümelerin di!er 

bölgeler ve ülkelerdeki kümelerle ileti#im içerisine girmelerini sa!lamak, 

• Küme çalı#malarının sonuçlarının görülebilece!i bir geri besleme 

mekanizmasının olu#turularak çıktıların genel i# yapma çevresini iyile#tirmesinin 

sa!lanması, 

• Kümelerin sistematik bir #ekilde mikroeknomik politikaların hayata 

geçirilme mekanizması olarak kullanılması, 

• Mevcut, geli#mekte olan, yeni kümelerin bölgesel bazda belirlenmesi küme 

geli#tirme çalı#malarının çapraz politikaların planlanması. 

 Kümelerin genellikle do!al olarak ortaya çıkmaları veya ender de olsa suni 

olarak yaratılmalarından sonra genellikle ilk hedef bölgelerde küme adalarının 

olu#masıdır, daha sonraki adım ise dinamik ve yüksek rekabet gücüne sahip çevresel 

bir yapıya geçebilmektir. Zaten tüm küme çalı#malarında da nihai hedef budur; daha 

rekabetçi olabilmek, rekabetçili!i de hem bölgesel, hem küme, hem de küme 

içerisinde yer alan firmalar, üniversite ve AR-GE kurulu#ları ve Kamu kurumları için 

de dü#ünmek gerekmektedir.  

Tabi bütün bu hedefler çerçevesinde politikalar olu#urken ve uygulamaya 

yönelik çalı#malara girerken kümelerin ba#langıcında ve geli#imlerinde sadece 

yukarıdan a#a!ıya yaptırımların yeterli olmadı!ı, a#a!ıdan yukarıya do!ru bir iticin 

gücün de olması gereklili!i son derece açıktır. Küme içerisinde yer alan ve kümenin 

esas oyuncuları olan KOB"’lerin; sa!lanacak olan kar#ılıklı güven ortamına, 

i#birliklerine, Üniversite ve Kamu kurumlarıyla birlikte çalı#maya, uluslararası i# 

ortamına açılmaya, yenilikçi olmaya, yaratıcı insan kayna!ına yatırım yapmaya, i# 

yaptıkları bölgedeki alt yapının iyile#mesine  ihtiyaçları oldu!unu görmeleri ve küme 

ortamının da bu konularda kendilerine en iyi #artları sa!layabilmek için önemli bir 

araç oldu!unu anlamaları; a#a!ıdan yukarıya olan itici gücü getirecektir.  
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Kısaca belirtmek gerekirse; yukarıdan a#a!ıya inen merkezi ve bölgesel kamu 

politikaları ile a#a!ıdan yukarıya do!ru iten rekabetçi i# yapma iste!i ve ihtiyacı 

ortada bulu#arak kümelere hedef belirlemekte ve i#lerlik kazandırmaktadır. 
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