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“Birlikte Daha Giicliyiiz”

Tiirkiye, gelecegini bilgi ekonomisi tizerine inga etmelidir. Bu binanin ayakta durmasini
saglayacak bircok siitun olabilir: bagtan sona yenilenmis ve eksiksiz bir egitim sistemi,
arastirma-gelistirme faaliyetlerine yapilacak biiyiik yatirimlar, uluslararast standartlarda
fikri miilkiyet haklari diizenlemeleri, yaygin bilgi ve iletisim aglari.

Yukaridaki bu siitunlart saglam bir sekilde olusturmak muhakkak cok dnemlidir. Fakat,
Tirkiye tiim bunlart bir araya getirecek ve bilgi ekonomisinin viicuda gelmesini
simgeleyecek amil bir giicli ortaya koyabilir: Yiiksek Teknolojiye Sahip Kiimelenme
Stratejisi ve Uygulamalari.

Yakin zamanda yiirlirlige konan Ar-Ge mevzuatimizla esglidiim iginde Tiirkiye
Kiimelenme Politikasinin daha etkin hale getirilmesi ve bu politikanin uygulama
yoniinii destekleyecek ulusal 6lcekli bir Kiimelenme Organizasyonu’nun olusturulmast
icin hala vakit bulunmaktadir.

Bu sayimizda, biz de, “KOBI lerinin rekabet giictinti nasil arttirarak basari bir kiimelenme
politikasi ortaya koyabilir”, bunun cevabini aramaktayiz. Bu ¢ercevede, oncelikle
kiimelenmenin ne olup ne olmadigint ve neden rekabet edebilmek icin kiimelenme
temelli yakla§1m ara ihtiyacimiz oldugunu anlamaya calistyoruz. Sonra kiiresellesme
siireci ile yaganan Faradlgma deg1§1m1n1 sorgulayarak, kiimelenme konusunu kiiresel
rekabette a ternatl bir gii¢ olarak analiz ediyoruz ve diger bir yazimizla diinya genelinde
halihazirda giiclii sektorlere yonelik cesitli sektorel kiimelenme Grneklerini paylastyoruz.

Akabinde, AB'nin kiimelenme politikasint ele alirken, Tiirkiye’nin hangi noktada
kiimelenme ihtiyacina hizmet edecek sekilde 6zel fon paketlerinden yararlanabilecegini
irdeliyoruz.

Kiiresel ve kitasal Glgekten Gilkemiz boyutuna geldigimizde ise, Gncelikle ilgili Bakanlik
olarak Sanayi ve Ticaret Bakanliginimn Tiirkiye'nin kiimelenme pohtlkasmdakl vizyonunu
gorliyor, sektorel ve bolgesel kalkinma stratejilerini ele aliyoruz. Daha dzelde de,
Tiirkive'nin kalkinma siirecinde yeni bir asama olarak kalkinma ajanslarini ve bu
ajanslarin rekabetcilik ve kiimelenme perspektifini degerlendiriyoruz.

Kiimelenme ortak akil ve ortak hedef olugturmaktir. Uretim ve sermaye giiciinii ortak
kullanmaktir. Diinya pazarlarinda daha bagaril olmak istiyorsak kiimelenmeyi bir
strateji olarak benimsemeliyiz.

Bu dogrultuda basarili uygulamalar, 6rnekler, modeller ve stratejiler baglaminda OSTIM
yonetiminin iiniversite ve sanayi ishirligi projelerini, Karadeniz Eregli'de gemi sanayinin
ortaya koydugu kiimelenme 6rnegini, Konya Sanayi Odast’'nin otomotiv yan sanayi
kiimesi gelisimi ve bolgesel ishirlikleri projesini nasil hayata gecirdigini goriiyoruz.
Ayrica, kiimelenmede yerel potansiyelimiz olan organize sanayi bolgelerini mercek
altina alirken, KOBI 'lerimiz rekabet giiclerini arttirmada bir model olmalart hasebiyle
Fayda A.S. ve MOL Magazacilik Stratejilerine yer veriyoruz.

Bunlara paralel olarak, yayinimizda rekabet ve kiimelenme olgusu girisimciler icin
ifade ettigi bnemden kiimelenme ve insan kaynaklarina, pazarlama stratejilerinden is
ortakliklari ve sirket birlesmelerine kadar bircok farkli perspektiften degerlendirmeye
alinmustir. Ayrica, kapsami ve metodolojisi bakimindan bir ilk olan, Prof. Dr. Kerem
ALKIN ve URAK ekibinin Illerarast Rekabetcilik Endeksi calismalart, incelemeye gayret
ettigimiz konuya miistesna bir bakis acist katmustir.

Dergimizin hazirlanmasinda katkida bulunan basta Dog. Dr. Melih BULU ve URAK
ekibine, emek ve destek veren herkese en derin saygt ve sevgilerimi sunar, ¢alismamizin
tilke ve milletimize fayda getirmesini temenni ederim.

Kemal YAMANKARADENIZ
Arastirmalar ve Yaym Komisyonu Baskan Yardumcist
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_C'_')n)er Cihad Vardan
MUSIAD Genel Bagkani

1980'li yillarda popiilerlik kazanan ve benzer is kolunda faa-
liyet gosteren firmalarin ayni cografi bolgede yogunlasma-
sint ifade eden “kiimelenme modeli”, Avrupa lilkelerinden
sonra Tiirkiye'de de son yillarda hizla devreye girmeye
baglamustir.

Kiimelenme olgusu, diinyanin 6zellikle gelismis ve gelis-
mekte olan bir¢ok iilkesinde oldugu gibi son yillarda iilke-
mizin ve iilkemizdeki firmalarin rekabet gliclinii artiracak
en Onemli konulardan birisidir. Diinyanin bugin itibariyle
17. biiyiik ekonomisi olan Tiirkiye’nin 6niimiizdeki yillarda
diinyanin ilk 10 arasina girmesinin yolu, ekonomisinin re-
kabetci olmasindan gecmektedir. Bu noktada kiimelenme
politikas, iilkemiz ve iilkemizdeki firmalarimizin rekabet
gliclinlin artmast acisindan énemli bir aractir.

Kiimelenme politikast; girisimcilik ve KOBI'lerin geligimi,
istihdam, bolgesel uyum, uluslararast rekabet edebilirlik,
ihracata dayali biiyime, KOBI'lerin uluslararas: kimlik
kazanmasi, dogrudan yabanct yatirimlarin cezbedilmesi,
inovasyon, bilim ve teknolojinin gelistirilmesi, stirdirtile-
bilir gelisim ve kirsal kalkinma dahil olmak tizere farkli
onceliklere sahip olabilmektedir.

Kiresel Rekabette
Alternatif Giic:
Kiimelenme Politikalari

Kiimelenme politikalari, giderek rekabet edebilirligin
tesvik edilmesinde ve global rekabet karsisinda ayakta
durmada kullanilabilecek temel politika araclarindan biri
olarak algilanmaktadir. Kiimelenme politikast ile kastedi-
len kiimelenme girisimlerinin tesvik edilmesi aracthigryla ig-
letmeleri ve ekonomik kalkinmayt desteklemeyi amacla-
maktir. Kiimelenme politikast; stratejik vizyona ve izlene-
cek genel hedeflere aciklik getirilmesi ile oncelikli eylemler
seckisinin belirlenmesidir. Genel olarak kiimelenme
politikas, sirketler arasinda igbirligi ve rekabet iceren
uygulamalari, yine bu sirketler arasinda ve diger sirketler
ile dig diinya baglaminda yatay ve dikey iliskiler kurarak
desteklemekte ve tesvik etmektedir.

Kiimelenme politikalari, genellikle isletme (sanayi ve KOBI
destekleme politikalart) politikalari ve bolgesel kalkinma
politikalarindan bilim, teknoloji ve inovasyon politikalari-
na kadar farklilik gosteren cesitli politikalarin kesisme
noktasinda yer almaktadir.

Bu siirecte, mikro diizeyde uzmanlasmak ve yenilikci yak-
lasimlart birlikte gelistirerek yiikselen degerleri ve sektor-
leri ortaya ¢tkarmak oldukca onemlidir.
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Kiimelenme modeli, iilkemiz agisindan dort ana baslikta in-
celenmeli ve gelistirilmelidir: Sektorlerin Bolgeler Bazinda
Kiimelenerek Yogunlasmast, Bolge-ici Kiimelenme Mode-
li, Sehir Bazinda Kiimelenme Modeli, Isbirligi Aglari ve Net-
work Olarak Kiimelenme. Kiimelenmenin temelinde sek-
tore odaklanma vardir. Aslinda, her sektoriin ihtiyaclart
farkhidir. Tekstil sektorii icin yiiriiteceginiz kiimelenme ca-
lismast ihracat, tanitim ve pazarlama icin giiclii oyuncular
gerektirirken; nanoteknoloji i¢in kiimenizde gliclii Ar-Ge
oyunculart mutlaka yer almalidir. Kisacast, kiimelenme ¢a-
lismalarinda kritik basart unsurlarindan biri de dogru kii-
menin ve dogru “sektoriin secilebilmesidir. Isletmeler icin
dogru yatirim alanlari secerken nasil analiz yontemleri kul-
lantyorsak, bolgesel kiimelerin secimi icin de benzer me-
kanizmalar gelistirilmelidir. Sektor analizleri, rekabet ana-
lizleri gibi caligmalar, sektorlerin gelecek perspektifleriyle
de beslenmelidir.

Tiirkiye'de kiimelenme konusundaki calismalara baktig:-
muzda, kamuda bir¢ok ¢alismanin yapildigint gbrmekteyiz.
Fakat, kiiresel rekabetin nefesini yillardir ensemizde his-
settigimiz; Ornegin Cin'in artik iiretim yapisinin kiimelen-
me temelli kurgulandigr bir ortamda maalesef bu konuda
geride kaldigimuz1 s6yleyebilmekteyiz. Devletin kurumlari-
nin hala kiimelenme temelli bir rekabetcilik politikasin
ortaya koymamalart ve bu isin yapilanmasini AB'ye ihale
etmeleri de tizerinde durulmasi gereken bir konudur.

Oysa ki, kiiresel ekonomik tehdit ve firsatlart bir an 6nce
fark edip sirketlerini bu yeni doneme hazirlayacak olan
isletmeler, nce ayakta kalmayr basarabilecekler ardindan
da uzmanlagmayr esas alan yeni yaklagimlariyla, bolgesel
olarak pozitif rekabet giicii kazanacaklardir. Kisacast, KO-
Bl'ler degisime ayak uydurmak zorundadir. Artik “kiiciik
giizeldir” anlayist gecerli degildir. Kiiclik isletmelerin geli-
sebilmesi ve iilke ekonomisinin bilylimesi igin giiclii
ortakliklar kurmaktan baska alternatifleri yoktur.

Bununla birlikte, Tiirkiye'de zaten dogal olarak olugan ve
cok rekabetci olan kiimelenmelerimiz mevcuttur.

(D
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Ornegin Istanbul, Gaziantep, Denizli, Kahramanmarag'da
tekstil ve hazirgiyim, Konya ve Karaman’da tahila dayalt gi-
da, Ankara'da savunma sanayi, Istanbul'da medya, finans ve
turizm, Eskisehir’de havacilik sanayi, Bursa’da otomotiv,
Usak’da battaniye, Kayseri'de mobilya sektorleri hemen
akla gelen ve dogal olarak gelisen kiimelenmelerdir. Yapil-
mast gereken, bu modellerin yasamlarint siirdiiriilebilir
kilarken, yeni modellere adaptasyonlarini iist seviyede
tutmak ve rekabet giiclerini kamu stratejisiyle arttirmak
olmalidr.

Biitlin bunlart gerceklestirirken miilki idare ve sivil toplum
ahenk icinde olmalidir. Bu gercekler 1siginda sunu belirt-
meliyiz ki, iilke ekonomimizin bir atilim ve gelisme goste-
rebilmesi icin, gliclii ve uyumlu bir ekonomik yapr ile piya-
sada varolma miicadelesi vermenin kaginilmaz bir ihtiyag
oldugu asikardir. Hem bizlerin, hem de tilke ekonomisinin
gelisebilmesi icin gliclii ortakliklara ve uyumlu caligma siste-
mine donmekten baska alternatifimiz yoktur. Komsu kér edi-
yor diye onun yaptiginin aynisint kopyalama anlayisint de-
gistirecek politikalar ve kiimelenmeler hayata gegirilmelidir.

Buna paralel olarak glic, gaye ve hedef birligi suuru iceri-
sinde ortakliklar olusturup; saglam ve uyumlu bir ekono-
mik yapt ile piyasada var olma miicadelesi vermek zaruridir.
Izlenecek yol bellidir, ekonomik kalkinmamiz icin agamali
olarak firma, endistri ve uluslararasi diizeylerde rekabet
gliclimiizii arttiracagiz. Ayni diizeyler baglaminda yenilikgi-
ligi, yeni fikirler tiretmeyi ve bunlart ticarilestirmeyi bu ya-
pt lizerine kurgulayacagiz ve bu kurgu icin de Ar-ge'ye, Ur-
Ge'ye, tasarima ve en onemlisi egitime verdigimiz destegi
arttiracagiz.

Biz de bu mantik silsilesine paralel olarak “Rekabet ve Kii-
melenme”, sayimizin ardindan “Inovasyon, Ar-Ge ve Tasa-
rim” konularint bir sonraki sayimizda ele alacagiz. Bu vesi-
leyle, “Rekabet ve Kiimelenme” konusunun ele alindig1 51.
sayimizin hazirlanmasinda destek veren 6zel sektor, kamu
ve tiniversiteden uzmanlara katkilarindan dolayr tesekkiir-
lerimi sunar, calismamuzin tilkemize faydali bir kaynak eser
olmasint dilerima
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dosya REKABET VE KUMELENME

Doc. Dr. ibrahim OZTURK

Marmara Universitesi

Kriz 2008: Tarih, Ders Alinmadigt
[cin Tekerrtr Eder!

Zaman gectikce, glinlimiizde yasanan kiiresel krizin “teknik” de-
gil, “etik” bir sorun oldugu yolundaki mutabakat derinlesmek-
tedir. Buna gore 1980’lerden beri yiikseliste olan neo-liberal
ideolojiye uygun iktisadi siireclerde, devlet diizenleme ve dene-
timi sistematik bir sekilde sitemin digina itilmigtir.

Teknik degil, etik problem olarak kriz: Piyasa mekanizma-
sinin etkinligi agisindan kacinilmaz olan adil, seffaf ve hesap ve-
rebilir yapilanmalar zaman icinde agindirilmig, sonucta kargimi-
za muazzam bir “aktor-vekil” yani denetleyen-denetlenen para-
doksu cikmus, gbzetim ve denetim mevkisindeki kurum ve kisi-
ler mesuliyetlerini yerine getirmemiglerdir.

Geldigimiz asamada ise iktisadi aktorlerin ve piyasalarin daha sef-
faf ve etkin bir sekilde denetlenmesi icin, biitlin bu sorunlara ne-
den oldugu diistiniilen alanlarda ortak bir takim kurallar man-
zumesinin tanziminden bahsedilmektedir. Boylece “denetleyen”
ile “denetlenen” arasinda 6teden beri siiriip giden paradoksun
asgari seviyeye indirilmesi umulmaktadir.

Bu yaklagimin etkin bir sekilde hayata gecirilmesi muhakkak fay-
dali olacaktir. Ancak biitiin bunlara neden olan arkasindaki fel-
sefe ve zihniyete dokunulmadan ve buradaki carpiklilarin agik
yiireklilikle iizerine gitmeden getirilecek diizenlemeler, cliriik
cadur bezinin dikis tutmamast gibi, krizin yakin bir gelecekte bag-
ka bir yerden patlak verilmesine engel olamayacaktir. Bu siire
zarfinda daha biiyiik sorunlar gelene kadar oyalanmis ve zaman
kaybedilmis olacaktir. Ne yazik ki, diinya fikir arenasinda mev-
cut konvansiyonel yaklagimlarin 6tesine gecen etkin goriis ve
umut verici bir durug hala goziikmemektedir.

Biiyiimede fetret donemi: Ote yandan kiiresel kriz Gncesi ve
sirasindaki bilinen olumsuz gelismeler nedeniyle Tiirkiye'nin
2002-2007 arasinda kaydettigi yiiksek biiyiime tecriibesine, 2008-
2010 déneminde ara vermek zorunda kalacagi anlasiimaktadir.
Bu donemde 2008 yili diisiik bilyiime donemine girig, 2009
krizin ortast, 2010 ise cikis evresi olarak gerceklesecek gibi
goziikmektedir.

Biiylime ve ekonomik dontisiimde 2002 sonrasinda kaydedilen
“altin cagdan” sonra gelen bu zorunlu “fetret donemi” vesilesi
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ile, son yillarda Tiirkiye ekonomisini ilgilendiren ve belirginle-
sen bazt ana damarlart tespit ederek, bundan sonrast icin bir du-
rug belirlemek gerekmektedir. Bu maksatla asagidaki bir dizi goz-
lemi kamuoyu ile paylasmakta fayda miilahaza ediyoruz.
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Geldigimiz asamada ise iktisadi
aktorlerin ve piyasalarin daha seffaf ve
etkin bir sekilde denetlenmesi icin,
biitiin bu sorunlara neden oldugu
diisiiniilen alanlarda ortak bir takim
kurallar manzumesinin tanziminden
bahsedilmektedir. Boylece
“denetleyen” ile “denetlenen” arasinda
oteden beri siiriip giden paradoksun
asgari seviyeye indirilmesi
umulmaktadir.

29

1. 2001 krizinden alinan dersler ve ardindan gelen reform ve is-
tikrarlt hiikimetler sayesinde Tiirkiye ilk defa, 2002-2007 ara-
sinda uluslararast ortamdaki firsatlar1 “tepen” ve “sektiren”
iilke olmaktan cikip, bunlar1 hizla icsellestiren bir iilke
olarak sivrilmistir.

2. Tiirkiye sz konusu donemde diinyaya biiyiik bir hizla ek-
lemlenmis, ekonomik doniisiim, biiyiime ve bunun finansmant
baglaminda uygun dis konjonktiirden ileri diizeyde istifade et-
mistir. Ancak firsat donemlerinin tersine olarak, krizler
doneminde de bundan olumsuz yonde etkilenmektedir.
En biiyiik iktisadi ortagimiz olan AB'nin derinden etkilenmesi
ise Tiirkiye'ye diisen payt daha da artirmaktadir.

3. Tiirkiye 1990'lar boyunca kendi kendine tetikledigi krizlerin
altinda kalirken, giiniimiizde ise Tiirkiye'nin mevcut krizde ne
kadar ayrigabildigi ve direnebildigi tartisimaktadir. Bu baglam-
da her zaman krizlerin ana Gissii haline gelen finansal sektor, bu
krizde olumlu yonde ve belirgin bir sekilde “ayrigmistir”.

(D
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Hatta finansal reform, risk yonetimi, krizde para politikalarinin
tayin ve tespiti gibi alanlarda Tiirkiye diinyaya belli diizeyde bir
bilgi-tecriibe (know-how) de sunmustur.

4. Ancak sevindirici olan bu gelismeleri, agir bir krizden sonra
uluslararast kurumlarin zorlamasiyla yapilan reformlara borglu
oldugumuz unutulmamalidir. Benzer bir sekilde yasanan mev-
cut kriz de Tiirkiye icin biiyiik derslerle doludur. Bir baska ifade
ile, 2002 sonrasinda kaydedilen olumlu gelismelerin yant sira be-
lirginlesen bir takim yan etkiler ve yaptlanmalar da bu kriz vesi-
lesiyle iyice ortaya cikmustir.

5. Bu derslerin iyi okunmasi ve mucibince amel edilmesi gerek-
mektedir. Bunun ilk ve biricik sartt, “bu krizden ne 6grendik ve
buna gore kriz sonrasinda nasil bir yol haritasina sahip olunma-
lidir” konusunda ilgili paydaslar arasinda katilimei ve samimi bir
diyalog ortaminin olugturulmasidir.

6. Her seyden once Tiirkiye’nin biiyiime siirecinin kriz-
den 6nce ivme kaybettigi gercegini kriz ortami gizleme-
melidir. Biiyiime dinamiginin yavaglamasinin ardinda 2 siyasi, 4
de temel ekonomik neden yatmaktadir. Siyasi nedenler arasinda,
Tiirkiye'yi ikinci nesil reformlardan, sivil bir anayasanin yapilma-
sindan ve AB reformlarindan kopartan, 22 Temmuz Genel se-
cimleri Oncesi, sirast ve sonrasinda yasanan kaos ve kargasa or-
tami bilhassa not edilmelidir. 1990'larin tiimiiyle kaybedilmesine
neden olan bu iradenin bu giin devlet tarafindan yakasina yapi-
sildigt ve bir tasfiye stirecine sokuldugunu umut ediyor ve yaga-
nabilir, diinyadan kopup savrulmamis bir tilkenin tanzimi icin bu
siirecin muhakkak surette tamamlanmast gerektigi konusunda
tiim paydaslart uyartyoruz.

7. 2007-2008 doneminin biiyiik oranda kaybolmasina neden
olan siirecin ekonomik gerekgeleri ise sunlardir:

* 2008 yilina kadar oldukca yiiksek diizeyde devam eden toplam
nihai tiiketim harcamalari,

* Talebe ilaveten biiyiik bir maliyet baskisina neden olan arz
yonlii enflasyonun direnige ge¢mesi,

* Biiylik oranda artan enerji-emtia fiyatlart nedeniyle cari agigin
kirilgan bir yaprya kavusmasi,

* Tiirkiye ekonomisinin yapisal doniisiimiinii destekleyen “ca-
palarin” 6mriinii doldurmast ve yenilerinin ikamesi icin dig ve i¢
ortamin kaybolmast.

Haziran 2009
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8. Bize gore bu kriz vesilesiyle asagidaki dersler ¢ikartilmali ve
geregince politikalar gelistirilmelidir:

* Tiirkiye biiylimenin finansmaninda muazzam bir se-
kilde disa bagumlidur. Tiirkiye bu finansman kaynaklarins siir-
diirtilebilir bir sekilde disaridan tedarik edebilmesi halinde bile
tilke icinde kalmast gereken artik deger veya refah bu finansma-
n1 saglayan iilkelerle paylasilmakta, bu suretle net refah transfe-
ri gerceklesmektedir.

* ilaveten Tiirkiye girisimcilik, teknoloji transferi, kiire-
sel deger zincirine etkin katiim, markalasma gibi alan-
larda da olabildigince disa bagimlidir. Biitiin bu nedenler-
le krizde Tiirkiye tiretim, istthdam, ihracat, kayiplarinda ve kii-
clilmede “en ¢ok etkilenenler” arasinda yer almustir.

* Bu mahrumiyetler altinda kriz bize Tiirkiye'nin stiregelen kii-
resellesmesinin niteligini bir kez daha tartismamiz gerektigini ve
bu siirecte belirginlesen yan etkilerin iizerine gitmemiz gerekti-
gini gostermektedir.

* Krizin etkisini hafifletmek amactyla gerek hiikiimet gerekse
ekonomi idaresinin ilgili paydaslar tarafindan bugiine kadar bir
cok tedbir alinmugtir. Bunlardan hiikiimet, biitce acigt vermek
ve mali disiplindeki zorunlu bir bozulmayr goze alarak 53 mad-
deden olusan 5 ekonomik paket agiklamustir. Bu paketlerin ma-
liyeti 36,5 milyar TL kadar olmus, devaminin da agiklanacak ye-
ni paketler nedeniyle gelecegi anlagilmaktadir. Ancak, kamu ke-
simi tarafindan agiklanan paketlerin etkinligi bircok sarta bagli-
dir. Tedbir paketlerinin muhtevasi, zamanlamasi, siralamas, mii-
dahale edilen alanlar, miidahalenin dozu, uygulama siiresi, ka-
muoyuna sunum kalitesi tedbirlerin etkinligi acisindan son de-
rece nemlidir.

* Krizin firsata ¢evrilebilmesi ve diga bagimliligin azaltilabilmesi
tek basina kisa vadeli iktisat politikasi araclariyla degil, ortak mu-
tabakata dayali uzun vadeli bir déniisim stratejisi ile asgariye in-
dirilebilir.

* Piyasa siireclerinde devlet, tilkenin onceliklerini ve buna bag-
li stratejileri belirleyici, piyasayi diizenleyici, etkin bir denetleyi-
ci ve rekabet ortamini gelistirici bir konuma yerlestirilmelidir.

* Tiirkiye ulusal tasarruflari, emek piyasasinin verimini, ara ele-
man kalitesini, teknolojiye dayalt Ar-Ge tegviklerini artirct, umu-
mi maliyetleri azaltici, kamu personel yonetiminde etkinligi arti-
rict ve girisimcilik ortamint destekleyici diger bircok mikro eko-
nomik reformu yapmaya odaklanmalidir.

* Sirketler de Ders Cikartmali: Ayrica bu kriz sirketlerin de
silkelenmesini beraberinde getirebildigi olciide firsata doniistii-
riilebilir. Zira krizler, ekonomide dogru gitmeyen noktalarin,

saglikli olmayan yapilarin ortaya ¢tkmasina neden olur. Krize bu
acidan yaklasarak, isletmelerimiz de aksayan yonleri tespit ede-
bilir, verimlilik anlaminda iizerindeki fazla yiikleri atip, kurumsal
yapilari giiclendirebilir.

* IMF Anlasmasi: Hiikiimet hakli gerekgelerle kriz ortaminda
kamuyu devreye sokmus ve bunun bedeli olarak mali dengeler-
de belli oranda bir bozulma ortaya ¢ikmustir. Kisaca ifade etmek
gerekirse, artan biitce agiklarini finanse etmek iizere Hikiimet
agirliklt olarak i¢ bor¢lanmaya gitmis, reel ekonomide devam
eden erozyon ve verilen kredilerde artan tahsilat stkintilari ne-
deniyle de finansal kesim topladig fonlari daha az getirisi olsa
da diisiik risk nedeniyle devlet kagitlarina yonlendirmistir.

* Simdilik iktisadi faaliyetin yavag olmasi nedeniyle bu borglan-
maya ragmen borclanma faiz oranlart %12 bandinin altina geri-
leyerek tarihi bir seviye yakalanmigtir. Ancak, icerideki borclani-
labilir fonlarin sabit oldugu dikkate alindiginda, iktisadi faaliyet-
lerin canlanmaya basladig1 bir ortamda faiz ve enflasyon oranla-
rindaki mevcut siirecin hizla tersine dénmemesi igin bir yandan
kamuya belli bir harcama disiplini kazandirilmast, 6te yandan da
elden geldigince iceriye taze dis kaynaklarin girmesine caligil-
masi gerekmektedir. Bu meyanda ufukta goziiken en muhtemel
kaynagmn bir IMF anlagmast ile elde edilebilecegi goriilmektedir.
* IMF ile yapilacak anlagmada 6teden beri tekrarlanan “IMF’nin
ezberini bozmasi” geregi ile, Tiirkiye’de kamu maliyesinde di-
siplinin saglanmast ve reform siirecine doniis yapilmast gerekle-
ri dikkatli bir sekilde dengelenmelidir.

* Yeni ve Demokratik Anayasa: Son olarak Tiirkiye'nin “yo-
netemeyen demokrasi” zaaflarina artik bir son vermesi gerek-
mektedir. Tiirkiye'nin “halk seger, oligarsi yonetir” dayatmasty-
la gidebilecegi bir yerin olmadigr anlasilmali, daha fazla zaman
kaybedilmesine neden olunmamalidir. Bunun bir geregi olarak
degisen ic ve dig kosullara uymayan ve yamali boh¢aya dondiigii
halde belli ¢evreler tarafinda inatla savunulan antidemokratik
anayasanin derhal degistirilmesi gerekmektedir.

* MUSIAD'in gegen yilki yillik raporunun kapak mesaji “De-
mokrasi ve Istikrar Icinde Kalkinma” seklindeydi. Bu giindem
biitiin tazeligi ve aciliyeti ile devam etmektedir. Ttirkiye'nin aci-
len, katilimci, ¢ogulcu, demokratik bir Anayasa'ya ihtiyact vardir.
Tiirkiye, iceride ikinci nesil yapisal reformlara, Anayasa calisma-
larma ve AB miizakere siirecine hiz vererek yeni bir ivme
yakalamalidir
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Nihat ERGUN

T.C. Sanayi ve Ticaret Bakani

Turkiye'nin Kiimelenme Politikast

Tktisadi kalkinma hamlemiz Asya kaynakls artan dis rekabet bas-
kist altindadir. Ucuz iggiicii ile rekabet etme imkanlarimiz ise
giinden giine azalmaktadir. Biitiin bunlarin yaninda diinyada bir
degisim yasanmaktadir. Artik bireysel olarak rekabet eden fir-
malarin yerini rekabet eden bolgeler almaktadir. Olugan bu yeni
yaklasim cercevesinde uzun vadede nitelikli isgticline sahip, ih-
tisaslagsmus firmalarin yogunlastigy, bilgi paylagimmun Gst seviye-
ye ciktig1 ve inovasyon yapabilen firma ve destek kuruluglart ag-
larindan olusan cografi bolgeler yeni kiiresel gii¢ haline gele-

cektir. Bakanlik olarak bu stratejiyi ‘kiimelenme’ kabul ediyoruz.

Kiimelenme yaklagiminda {ilkemiz 6nemli avantajlara sahiptir.
Ulkemizin en biiyiik avantajt oldukca esnek bir sanayi yapismna
sahip olmasidir. Nitelikli sanayi isgiiclimiiz ise genis egitim alt-
yapimiz ile giinden giine artmaktadir. Bunun yaninda en biiyiik
dezavantajimiz ise igbirligi kiiltlirlintin gelismemis olmasidir. An-
cak sanayicilerimizin diinyadaki bu gidigati ve sonuglarint hizla al-
gilayacaklarini ve bolgelerinde isbirligi arayislarina gireceklerini
biliyoruz. Arkasinda bolgesel bir insan giicli destegini almig bir
stratejiye karst bireysel bir firmanin uzun vadede rekabet sanst

bulunmamaktadir.

1890’larda iistiin rekabet giicline sahip cografi bolgelerin baga-
risinin nedenlerinin arastirilmasinda ortaya cikan kiimelenme,
giiniimiizde kendiliginden olusan birtakim mesleki ve/veya bol-
gesel gruplasmalarin, bir lider kurumun (sirket, dernek, vakif,
meslek odasy, biiyilik bir igletme, OSB, tiniversite vb.) dnderli-
ginde grupta yer alan tiim aktorlerin yararina olacak bicimde yo-

netilmesi olarak diistiniilmelidir.

Tabii burada en 6nemli husus kamunun buradaki roliiniin ne ol-
masi gerektigidir. Kiimelenme kendi mecrasinda akmas: gere-
ken dogal bir siirectir. Ulkemizde belli bolgelerde kiimelenme
girisimleri  baglamis ancak strdiiriilebilirliklerini  heniiz

saglayamamiglardir.
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Bunun en 6nemli nedeni kiime kavraminin yeni olmast ve ye-
terli yerel sahiplenme olmamasidir. Bu noktada yerel yonetim-
lere ve sivil toplum kuruluslarina Snemli gorevler diigmektedir.
Burada kesin olarak konulan nokta ise kiimelenme caligmalari-
nin 0zel sektor eliyle baglatdmasidir. Bakanligimiz yarismact bir
sekilde iyi igbirligi projelerine sahip kisith sayida kiime girisim-
lerini siirdiiriilebilirliklerini saglayincaya kadar destekleme ama-

cindadir ve bu konuda calismalarini siirdiirmektedir.

Sanayi ve Ticaret Bakanligr, Organize Sanayi Bolgelerinin kurul-
masinda ve igletilmesinde olusturdugu model ile &nemli bir ba-
sar1 saglamugtir. Bugiin bircok OSB siirdiirtilebilirliklerini sagla-
mug hatta beklentilerin Gtesinde biiyiik projelere imza atmuglar-
dir. Sinirlar ¢izili belli bir alana hizmet veren OSB'lerin sinurlari-
nt agarak artik yorelerinin kalkinmasinda ve kiimelenme stire-
cinde aktif bir rol almasi gerekir. Bu cercevede OSB yonetimle-

rinin kurumsal kapasite hazirligini yapmast gerektigine inaniyor

6

1890’'larda iistiin rekabet giiciine
sahip cografi bdlgelerin basarisinin

ve destek bekliyorum.

nedenlerinin arastiriimasinda
ortaya cikan kiimelenme,
giiniimiizde kendiliginden olusan
birtakim mesleki ve/veya bolgesel
gruplasmalarin, bir lider kurumun
(sirket, dernek, vakif, meslek odasi,
biiyiik bir isletme, OSB, iiniversite vb.)
onderliginde grupta yer alan
tiim aktorlerin yararina olacak
bicimde yonetilmesi olarak
diisiiniilmelidir.

29
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Halen Ankara-OSTIM ve Konya OSB'lerimiz kiimelenme calis-
malarini yliklenmis durumdalar. Caligmalar, Bakanligimizca ya-
kindan takip edilmektedir. Ayni sekilde tlim Organize Sanayi Bol-
geleri’nde kiimeleme faaliyetlerinin desteklenmesi ve yiriitiil-
mesine imkan verecek yonetmelik diizenlemesine gitmekteyiz.
Diger taraftan Organize Sanayi Bolgeleri’nde bu konuda egitim
calismasi diizenlenerek farkindalik olusturma yoluna gidilmistir.
Bir araya gelme mantiginin daha net olarak algilandig ve ortak
¢Ozliim iiretme yoniinde faaliyet gdsteren bu bolgeler, kiime-
lenmenin Ulkemiz genelinde yaygmlasmast konusunda énemli

rol Ustlenecektir «
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Mustafa KAPLAN
KOSGEB Baskan V.

KOBI'ler ve Kiimeler

ubl

ROJES|

Kiiresellesme siireci ile birlikte baslayan yeni dénemde, sinirlar-
arasi ekonomik iliskiler ve uluslararasi ekonominin entegrasyo-
nu biiylik dlclide gliclenmis; tiretim faktorlerinin, mal ve hiz-
metlerin akiskanligindaki artis, diinya ekonomisindeki ekonomik
baglantilarin genisleyip derinlesmesine yol acmistir. Dogal olarak
bu durum; iilkelerin, bolgelerin, kentlerin, sektorlerin ve firma-

larin rekabet gliciinii olumlu ve olumsuz yonde etkilemistir.

Giiniimiizde, rekabet avantaji elde etmek, daha fazla mal ve/ ve-
ya hizmet tretmek, dogal olarak refah diizeyinin ve yagam stan-
dardinin yiikselmesi ve istihdam olanaklarinin gelismesi anlami-

na gelmektedir.

Bu siirecte KOBI'ler, daha 6nce gdrmedikleri boyutta bir rekabet
ortamina girmis bulunmaktadir. Ozellikle 90l yillara kadar ken-
di yerel pazarlart iginde ve yalnizca yerli rakipleriyle yarigan ig-
letmeler, kiiresellesmenin sonucu olarak kargilarinda diinyanin
6biir ucundan gelen yabanci rakipleri bulmuslardir. Diinyanin
hemen her yerinde kargilagilan bu yeni durum kargisinda KO-
Bl'ler, hem kendi yerel veya bolgesel pazarlarinda hem de dis
pazarlarda basarilt olabilmek icin rekabet iistlinligii saglamalart
gerektigini gorerek birbirleriyle igbirligi yapmaya yonelmiglerdir.
Bu isbirligi girisimleri icinde en 6nde gelen modeller “Isbirligi

Aglar” ve “Kiimelenmeler” olmustur.

Son dénemlerde ¢okca duymaya basladigimiz kalkinma strateji-

lerinden bir tanesi olarak kiimelenme konusu cok 0n plana

12
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KOBfi'ler, daha 6nce gormedikleri
boyutta bir rekabet ortamina
girmis bulunmaktadir.
Ozellikle 90’ yillara kadar
kendi yerel pazarlari icinde ve
yalnizca yerli rakipleriyle yarisan
isletmeler, kiiresellesmenin sonucu
olarak karsilarinda diinyanin obiir
ucundan gelen yabanci rakipleri
bulmuslardir.

Diinyanin hemen her yerinde
karsilasilan bu yeni durum
karsisinda KOB/'ler,
hem kendi yerel veya bolgesel
pazarlarinda hem de dis pazarlarda
basarili olabilmek icin rekabet
ustiinliigii saglamalan gerektigini
gorerek birbirleriyle isbirligi yapmaya
yonelmislerdir.

29

cikmig bulunmakla birlikte bazi kavramlarin bir moda deyim sek-
linde gercek anlamini yiiklemeden kullanmanin ana anlamin kay-
bedilmesine neden oldugunu goriiyoruz. Aslinda kiimelenme,
rekabetcilik kavramiyla cok daha fazla anlam kazanmaktadir. Bir
kiimeden rekabetgilik kavramini ¢ikarttiginizda, yigin veya yigis-
ma diye tabir etti§imiz birliktelikler ortaya ¢ikiyor. Bu yiginlara,
bir araya gelmelere de biz kiimelenme diyoruz veya bu konular-
da konusurken 6yle adlandirtyoruz ama ideal bir kiimelenmede,
sektor firmalarinin, o bolgede bir ishirligi ve giig birligi yaparak
bilgi tireten kurumlarin, onlara deger katan paydaslarin, destek-
leyici kuruluglarin, bir hedefe dogru ve rekabetciligi artirma nok-
tasinda bir strateji etrafinda bir araya gelmesi s6z konusudur. Bu
anlamda kiimelenme, tedarik zinciri degil deger zinciri olarak
gortlmelidir. Basart icin deger zincirindeki tlim aktorlerin
dayanigmast, iletisimi ve paylasimi ¢ok biiylik Onem arz
etmektedir.
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Rekabetgiligin saglanmast i¢in en nemli iki kavram ise “verimli-
lik ve inovasyon”dur. Diger bir ifade ile, oyuncularin makro, me-
zo ve mikro diizeyde rekabetgi tstiinliik elde edebilmeleri icin
verimlilik ve inovasyonu esas alan ¢alismalar yapmalari gerek-
mektedir. Bu baglamda kiimelenme; tamamen bir yaklasim, bir
teknik olarak kullanlmaktadir.

Konu ile ilgili paradigmada da siirec icerisinde ciddi degisiklikler
oldugunu hep birlikte miisahade ediyoruz. Yeni paradigma ile,
bolge arz yapisinin gliclendirilmesi, bolge disindan yatirimcila-
rin ¢ekilmesi, karar verme siirecinin desantrilizasyonu, bolgeye
ozgiliik, insan sermayesi, sosyal sermaye, yerel is kiiltiirti, bilgi
transfer networkleri, yerel deneyimlerden &grenme ve yenilik-
ler gibi kavramlar 6n plana ¢tkmaktadir. Ancak, Harvard Univer-
sitesi Profesdrlerinden Michael Porter'in Amerika'da bu kavrami
diinya glindemine sundugu donemden itibaren, Amerika'daki,
Avrupa’daki ve diger iilkelerdeki yaklasimin 6zellikle kalkinma
stratejisi olarak modellemelerde birbirinden farkli oldugunu go-
riiyoruz. Ulkeler arasinda lcek acisindan, kiiltiirel ve sosyal aci-
dan mevcut bulunan farkliliklar nedeniyle olusan bu durum bu
konumunda yerellestirilmesinin 6nemini, konuya 6zel bizce bir
takim ¢Ozlimler ortaya konulmasini gerekliligini ortaya koymak-
tadur.

Diinyadaki basartl kiimelere baktigimizda, bunlarin cogunlukla
birbirini tamamlayan {i¢ unsurdan olustugunu gérmekteyiz;
a)pazarda giic sahibi ve teknoloji lideri olan uluslararast aktif fir-
malar, b)tedarikgiler ya da tamamlayict isletmeler (genellikle KO-
Bl'ler), ¢)yenilikgi ve dinamik bilgiye dayalt uzmanlar (6rnegin
aragtirma faaliyetleri, gelismis egitim kurumlari, bilisim teknolo-

jisi uzmanlari v.b.)

Ozellikle KOBI 6lcegindeki isletmeler icin isbirligi yapimak su-
retiyle olusturulacak sinerjinin, rekabet glicliniin artiriimasi nok-
tasindaki katkilart biiyiiktiir. Bu baglamda kiimelerin KOBI'lere
saglayacagi faydalari; Giretim ve istihdamin artirilmast, yenilikgi-
likte artig, gelismis yetkinlik ve ihtisaslagsma, artan kalite ve ve-
rimlilik, artan ihracat ve kaynaklarin daha iyi kullanimi seklinde

siralamak mimkindiir.
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Kiimelerin sagladigi somut yararlar kabul edilmekle birlikte ki-
me olusturmanin 6niinde bazt engeller de bulunmaktadir. Bun-
lar; ortak isletmelerin yapisal ve kiiltiirel uyumsuzlugu, ortaklik
icin gereken yasal veya finansal imkanlarin yetersizligi, girisimci
ruhun veya yetkinligin eksikligi, ortaklar ve ilgili kurumlar ara-
sinda giiven eksikligi, ortaklar hakkinda bilgi eksikligi, ortakla-
rin ve ¢alisanlarinin katiiminin saglanamamast, informal iletisim
aginin olusturulamamasi ve gercekci olmayan beklentilerdir. Kii-
me kurmak amaciyla yola ¢ikan girisimlerin bu hususlart dikka-
te alarak bagar1 icin gereken Onlemleri almalari, olusturulacak
kiimelerin basarist igin gereklidir.

Tiirkiye’de Kiimelenme ile flgili Durum

Diinyadaki gelismelere paralel olarak Tiirkiye'de de kiimelen-
meye yonelik olarak degisik zamanlarda yoresel girisimler

gerceklestirilmistir.

Ulkemizin makro strateji dokiimanlarinda kiimelenmelerin des-
teklenmesi anlaminda bir ¢ok referans bulunmaktadir. 9. Kal-
kinma Plani (2008-2013), Rekabet Giiclintin Artirilmast, baslig
altinda; “Isletmelerin fiziki altyapi ihtiyaclari karsilanacak, ag olus-
turma ve kiimelenme girisimleri desteklenecektir. Isletmelerin
belirlenmis sanayi bolgelerinde kurulmast ve mevcutlarin bu
alanlara tasinmasi 6zendirilecektir.”, ve Bolgesel Gelismenin Sag-
lanmast, basligi alunda;“Stirtikleyici sektorler liderliginde ve glic-
lendirilmis sosyal ag yapisi icinde kiimelenmelerin desteklen-
mesi saglanacaktir. Bu ¢ercevede; yerel kiimelenme alanlarint
destekleyici, kiimedeki aktorler arasinda igbirligini artirict ve ki-
menin diinya piyasalari ile entegrasyonunu saglamaya yonelik
mekanizmalarin olusumu 6zendirilecektir.” ifadeleri yer almak-
tadir. Bu ifadeler tilkemizde kiimelenme girisimlerine sicak ba-
kilmakta oldugunu ve destek verilmesinin ilke olarak benim-

sendigini gostermektedir.
KOSGEB’in Kiimelenme Girisimlerine Yaklagimi1

Kiiresel rekabet ortammda KOBI'lerin, iiniversiteler, arastirma
kuruluglari ve konuya ilgi duyan diger kurum ve kuruluslarla bir

araya gelerek, yenilikci bir yaklagimla bir rekabet tistlinltigli olug-
turma yoniindeki cabalarint desteklenmektedir. KOSGEB'in Tek-
noloji Gelistirme ve Yenilik, Bolgesel Kalkinma, Kalite Gelistir-
me, Bilisim, Danigmanlik ve Egitim, Pazar Arastirma ve Thracatt
Gelistirme, Uluslararast Isbirligi Gelistirme Destekleri uluslararas
pazarlara agilmak isteyen KOBI'lerimize cok Snemli katkilar sag-
layabilecektir. Kiimelerin desteklenmesi anlaminda KOSGEB ta-
rafindan yeni bir destek saglanmasina yonelik modelleme ¢alig-
malart devam etmektedir. Bunlarin yani sira kiime girisimcileri-
ne yol gostermek amactyla hazirlanan ve yararl bir kilavuz ma-
hiyetindeki “Kiime Yonetimi Uygulama Kilavuzu” isimli bir kitap,
Tiirkce'ye terclime edilip yaymlanmistir. Bu asamada beklenti-
miz, KOBI'lerimizin isbirligi anlayisina her zamankinden daha
cok onem vererek, bolgesel veya sektorel bazda, kendi arala-
rinda ve basta {iniversiteler olmak tizere ilgili tim kurum ve ku-
ruluslarla sinerji olusturup uluslararas: pazarlara agilma yoniinde
yogun caba gostermeleridir. Diinyada KOBI ler isbirligi yaparak
basarilar elde ederken bizim KOBI'lerimizin de ayn: atilimda bu-
lunmamast icin hicbir neden yoktur. Onemli olan bu kavramin
bizcesini otaya koyabilmek, kiimenlenme kavramina bir nevi tst
diizey bir anlam yiikleyerek yerel diizeyde rekabetci olabilmek
anlaminda neler yapilabilecegini ortaya koyan bir strateji ile ha-
reket etmektir. Bu amacla dzellikle mikro anlamda ve yerelde is-
birligi ve giichirligini tesis etmenin, rekabet glicimiiziin artiril-
mast noktasinda katki saglayaca@s aciktir. Ulkemizdeki KOBI'le-
rin %96’dan fazlasinin mikro 6lcekli oldugu diistiniildiigiinde ge-
nel olarak KOBI'lerimizin rekabet avantaji kazanmasini temin et-
mek icin Oncelikle ishirligi ve glicbirligi yaptlamast, bu amagla or-
tak tedarik, ortak pazarlama, ortak tasarim gibi rekabet glictinii
gelistirici araclarin optimum diizeyde kullanilmast, bagart yolun-

da en 6nemli adimlar olacaktirm
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Doc. Dr. Melih BULU

Uluslararasi Rekabet Arastirmalan
Kurumu (URAK) Genel Koordinatorii

Rekabet I¢in Kiimelenme Temelli
Yaklagimlara Ihtiyacimiz Var

Almanya’nin, matbaa makineleri, liiks arabalar ve kimyasallar
alanlarinda diinyanin bir¢ok lider tireticisine neden ev sahipligi
yaptigint nasil aciklayabiliriz? Neden kiiciiciik Isvicre ilac, cikola-
ta, ve ticarette uluslararast liderler icin merkez konumundadir?
Neden agr is makineleri ve madencilik techizatlarinda lider fir-
malar Isve¢’de kurulmuglardir? Neden Amerika’da yazilim, film
ve ilag sektorlerinde 6nde giden uluslararasi firmalar ortaya ci-
karmustir? Neden Italyan sirketleri seramik, kayak botlar1, amba-
lajlama makineleri ve fabrika otomasyon ekipmanlart alanlarinda
cok giicliidiir? Japon sirketlerini kameralar, robotlar ve faks
makineleri alanlarinda iistiin kilan sey nedir?

Sanirtm bu 6rneklerdeki cevaplanmasi gereken temel soru; “ne-
den bir iilkedeki sirketler belirli endiistriler icinde, uluslararas
bagart gosterebiliyorlar” dir. Giinkii verdigimiz trneklerde hep
sirketler bir iilkenin belli cografyalarinda yogunlagmis endistri-
lerde yer almaktadirlar.

Unlii rekabet gurusu Michael Porter’a gre Rekabet avantait, ol-
dukea sinirlandirilmig bir alan icinde olusturulabilir ve siirdiirti-
lebilir . Ulusal ekonomik yapilar, degerler, kiiltiirler, kurumlar
ve tarih icindeki farkliliklar rekabet altyapisina ciddi derece kat-
kida bulunabilirler. Kiiresellesen rekabet, cografyayt daha 6nem-
siz yapmig gibi goriinmesine ragmen veriler bunun tersini gos-
termektedir. Clinkii endiistriye ev sahipligi yapan {ilkenin cog-
rafyasinin degiskenleri, rekabet avantajinin altinda yatan yetenek
ve teknolojinin de onemli bir kaynagidir.

Tiirkiye diinya ekonomileriyle biitiinlesme acisindan kiiresel-
lesme hareketini icinde yer almig, Avrupa Birligi'ne tam tyelik
dogrultusunda 6 Mart 1995'te Giimriik Birligi Anlasmast’'nt im-
zalamustir. Yasanan hizli degisimler ve bunlarin ortaya ¢ikardig
rekabet, uluslararast bagimlilik siirecinde Tiirkiye'vi, cagi yaka-
lamak amaciyla ekonomik anlamda koklii yapisal degisim ve zi-
hinsel doniistimlere zorlamaktadir. Tiirk sanayinin etkin bir se-
kilde yurtdust ile rekabet edebilmesi icin “Yeni Modeller” gerek-
lidir. Goriinen o dur ki su andaki model ile cari agik vermeden
devam etmek miimkiin gériinmemektedir. Kiimelenme yaklag-
mi iste bu noktada diinyada gittikce popiiler hale gelen ve
Tiirkiye'de de uygulama alani bulmaya baslayan bir model
sunmaktadir.
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Kiimelenme Nedir?

Kiimelenme (cluster) yaklagimi, 1998 yilindan sonra diinyada
hizla poptiler hale gelmis ve firmalarin rekabetgi olabilmelerinde
ice doniik ozelliklerine ek olarak bulunduklart ¢evrenin de re-
kabet avantaji kazanmalari konusunda 6nemli oldugunu net ola-
rak ortaya koymustur. Bir {irlin ya da hizmetin iretilmesi ile ilgili
taraflarin ortak cografyada birarada bulunmalart kogulu ile bir-
likte is yaptiklart ag yapilarint kiimelenme olarak tanimliyoruz.
Ornegin Bursa'daki otomotiv, Sultanahmet’teki turizm, Deniz-
li'deki tekstil ve konfeksiyon sektorleri kiimelenme yapilarina
ornek olarak verilebilirler.

Daha ayrintili bir sekilde kiimelenmeyi birbirlerine katma deger
ekleyen iiretim zinciri ile bagly, karsilikl bagimli tedarikgileri de
iceren (1) firmalar ve/veya isletmeler, (2) bilgi tireten kurumlar
(liniversiteler, aragtirma kurumlari, mithendislik sirketleri), (3)
destekleyici kurumlar (acenteler, danismanlik sirketleri, banka-
lar, sigorta sirketleri), (4) miisteriler, (5) kiimelenmeyi destek-
leyen ilgili kamu kurumlart (KOSGEB gibi), (6) sivil toplum ku-
ruluglart ve (7) yerel yonetimler tarafindan olusturulmus ag ola-
rak tanimlayabiliriz. Ornegin, parca, makine, hizmet gibi 6zel-
lesmis girdi tedarikgileri, 6zellesmis altyapt saglayicilart kiime-
lenmenin tiyeleridir. Kiimelenmeler, daha sonra dagitim kanal-
larint ve miisterileri kapsayacak sekilde ilerler ve daha sonra da
tamamlayici {iriin iireticileri ile beceri, teknoloji ya da genel gir-
dileri saglayan endiistrilerdeki sirketlere dogru genisler. Son ola-
rak bircok kiimelenme, kamu kuruluglart ile tiniversiteler, stan-
dart belirleyici kurumlar, sivil toplum kuruluglar, mesleki egitim
kurumlar ve 6zellesmis egitim ve 6gretim, bilgi, arastirma ve tek-
nik destek saglayan ticari birlikler gibi diger kurumlari kapsarlar.

Gegmiste, ancak temel hammaddelere sahip olabilen isletmele-
rin rekabetci avantaja sahip oldugu diisiindiliirdi. Ancak bugiin
geldigimiz nokta itibari ile, fiziksel kaynaklara sahip olanlarin de-
gil, bu kaynaklari rakiplerinden daha verimli kullananlarin reka-
bet edebildigi ve varliklarini siirdiirebildigini gormekteyiz.

Giiniimiizde biiytik diinya ekonomileri ve bu ekonomilerin en
rekabetci sektorleri incelendiginde, arkalarinda birbiri ile iligkili
isletmelerin cografi yogunluguna dayalt kiimelenmeleri gor-
mekteyiz. Ornegin Almanya denilince pek cogumuzun aklina
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otomotiv, Norveg denilince deniz tagimacilig, Japonya denilin-
ce elektronik esya, Italya denilince ise ayakkabi ve hazirgiyim
gelir. Biitlin bu tlkeler {iretim ile ilgili basta isglici maliyetleri
olmak iizere pek cok maliyet dezavantajina sahip olmalarina rag-
men bahsedilen sekttrlerde bagart ile rekabet etmeye gelismis
kiimelenmeleri sayesinde devam edebilmektedirler.

6

Kiiresellesen rekabet, cografyayi daha
onemsiz yapmis gibi goriinmesine
ragmen veriler bunun tersini
gostermektedir. Ciinkii endiistriye ev
sahipligi yapan iilkenin cografyasinin
degiskenleri, rekabet avantajinin
altinda yatan yetenek ve teknolojinin
de 6nemli bir kaynagidir.

29

Kiimelenmelerin Sagladig: Faydalar Nelerdir?

Kiimelenmeler, iiretkenligi artirarak, verimliligi yiikseltecek ve
yeni lirinlerin olugmasint saglayacak yenilikgiligi besleyerek kii-
melenmeye dahil olan igletmelere rekabet avantaji kazandurir.
Kiimelenmeler, girdilere sahip olmada, bilgiye, teknolojiye iire-
timde emegi gecen isletmelere erismede ve gelisimi tegvik et-
mede avantajlar saglar. Deneyimli bir igglicii havuzu ancak islet-
melerin biraraya geldigi kiimelenmelerde olugabilir. Bu da islet-
melerin personel aliminda, islem maliyetlerini diisiiriir ve zama-
ni kisaltir. Gelismis bir kiimelenme ayrica diger 6nemli girdile-
rin saglanmasinda da etkin bir rol oynar. Uzaktaki bir tedarikgi-
den kaynak saglamak yerine yerel tedarikgileri kullanmak islem
maliyetlerini diisiirlir. Pazar, teknoloji ve rekabet bilgilerinin ta-
mami kiimelenme icinde birikir. En 6nemlisi kiimelenme olu-
sumu sayesinde isletmeler, kamu kuruluslari, egitim kurumlart
(okullar, iiniversiteler vs.) ve sivil toplum kuruluglari arasinda
olmast gereken isbirliginin ortaya ¢ikmast saglanur.
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Diinyada ve Tiirkiye'de Kiimelenme Calismalarimnin
Gelisimi

Prof. Porter, 1998 yilinda Harvard Business Review’de cikan, kii-
melenmelerin rekabet avantajt olusturacag konusundaki tinlii
makalesinden sonra diinyada kiimelenme bazli rekabet avantajt
olusturma projeleri hizlanmustir. Diinyadaki gelisime paralel ola-
rak 1999 yilinda Competitive Advantages of Turkey-CAT Projesi
Harvard Universitesi'nden Prof. Porter'm ekibi ve Tiirk 6zel sek-
toriiniin liderligi ile baslatilmast sayesinde bu yarisa {ilkemizde
dahil olmugtur. CAT kapsaminda yapilan calismalar gerek kamu
gerekse Ozel sektor tarafindan ilgi ile kargilanmugtir, Bu sebeple
2003 yilinda bu yapinin kurumsallagtirilmast icin bir dernek
kurulmasina karar verilmis ve “Ulusal Rekabet Arastirmalari
Kurumu Dernegi-URAK” kurulmustur .

Tiirkiye'nin ulusal rekabet gliclinii artirmak, insanlarinin refah
seviyesini artirmaya yonelik stratejileri belirlemek ve bu strateji-
leri uygulamak amacryla kurulan URAKta Tiirkiye'nin sektor ve
bolgelerinin rekabet avantaji saglamalart icin tanimlanan projeler
kiimelenme yaklagimi kullanilarak, kamu, 6zel sektor, sivil top-
lum orgiitleri ve tiniversitelerin bir araya gelmesiyle hayata gegi-
rilmektedir. Ornegin 2000'in baglarmda Sultanahmet Turizm sek-
toriinde yapilan proje, bolgedeki turizm sektorii rekabetciligine
ciddi katkida bulunmustur. Ayrica Istanbul Biiyiiksehir Beledi-
yesi ile Zeytinburnu’nun ekonomik gelisimi ve déniisiimiiniin
planlanmast konusunda, igerisinde tekstil ve konfeksiyon sekto-
riiniin de dahil oldugu bir kiimelenme analizi projesi 2004
Aralik ay1 icerisinde tamamlanmustr.

Bugiin Zeytinburnu'nun kentsel dontigiimiintin ekonomik bo-
yutunu altyapi teskil eden proje diinyada yapilig amac itibarryla
alaninda ilk olma 6zelligini de gostermektedir. 2006 yilinda bag-
layan diger bir projede KOSGEB ile ortak olarak kapsamli bir ¢a-
lisma ile Tiirkiye'nin il bazinda kiimelenme haritalarinin cikaril-
masi ve Tiirkiye icin strateji Onerisinde bulunulmasi URAK'in {il-
kemiz kiimelenme bazli calismalarina 6rnekler olarak verilebilir.

Kiimelenme Yaklastmi1 ve Rekabet Avantaij iligkisi

Cok genel bir tanim olarak, eger bir mal ve/veya hizmeti ihrag
edebiliyorsaniz, o {iriinde rekabet edebiliyorsunuz, yani, reka-
bet avantajina sahipsiniz demektir. Dogal olarak rekabet avanta-
jt elde etmek ihracatin temel dinamigini olusturmaktadir. Nite-
kim, ancak rekabet avantajini elde etmis olan bir oyuncu ihracat
yapabilir. Rekabet avantaji elde etmek icin ise diistik maliyet ve
yiiksek kalite 6n plana cikmaktadir. Iste bu noktada kiimelen-
meler rekabet avantaji’'nt hem bu iki temel boyut agisindan hem
de diger degiskenler yoniinden cok yonlii olarak etkilemektedir.

Kiimelenmeler, icinde kurulmus olan igletmelerin tiretkenligini
artirarak, gelecekte verimliligi yiikseltecek ve yeni tirtinlerin olug-
masini saglayacak yenilikiligi besleyerek, kiimelenmenin ken-
disini genisleten ve giiclendiren yeni is alanlarinin ortaya ¢ikma-
sint tesvik ederek rekabet avantaji elde etmeye katkida bulu-
nurlar. Ote yandan, kiimelenmeler, kiimelenmeye dahil olan
isletmelere, kendi esnekliklerinden feragat etmeden, biiyiik
olcekli diger isletmelerle resmi baglantilara sahip isletmelermis

gibi fayda elde etmelerini saglar.
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Uretkenlik acisindan irdelenecek olursa, bir kiimelenmenin {iye-
si olmak, girdilere sahip olmada, bilgiye, teknolojiye ve gerekli
kurumlara erismede; iligkili sirketleri koordine etmede
avantajlar saglar.

Kiimelenmeler icinde bulunan igletmeler uzmanlagmus ve dene-
yimli bir ig¢i havuzu i¢inde bulunurlar. Bu, isletmelerin ise alim-
lardaki arama ve islem maliyetlerini diistirecek ve zamani kisal-
tacaktir, Iyi gelismis bir kiimelenme derin ve 6zellesmis bir te-
darikei tabanma sahiptir. Uzaktaki bir tedarikciden kaynak sag-
lamak yerine yerel tedarikgileri kullanmak islem maliyetlerini di-
siirecektir.

Pazar ve teknoloji gibi rekabetciligi etkileyecek bilgilerinin ta-
mami kiimelenme icinde birikir. Ayrica, kisisel iliskiler ve toplu-
luk baglarr giiveni tesis eder ve bilgi akisint hizlandirir. Bu kosu-
lar bilgiye daha akict bir hale getirir. Bunlarin hepsi kiimelenme
icindeki isletmelerin disarida kalanlara gore daha rekabetci ol-
masint saglayan avantajlardir.

Kiimelenme iiyeleri arasindaki baglar, parcalarin toplamindan
daha biiyiik bir yapinin olugmastni saglar. Ornegin bir turizm kii-
melenmesinde, ziyaretgilerin gortisleri sadece evresel giizellik-
lerden etkilenmez, ayrica oteller, restaurantlar, aligveris mer-
kezleri gibi tamamlayict iglerin kalitesi ve verimliliklerinden de
etkilenir. Kiimelenme iiyeleri karsilikl olarak bagimlidirlar ve bi-
risinin gosterecegi iyi performans digerlerini de iyi yonde etki-
leyecektir.

Altyapt ya da egitim programlari gibi kamu kuruluslari tarafindan
yapilan yatirimlar, isletmelerin performanslarini gelistirir. Ise ali-
nan calisanlarin yerel programlarda egitilmeleri egitim maliyet-
lerini diistirtir. Sadece hiikiimetin degil, 6zel sektor icindeki is-
letmelerin egitim programlari, altyapy, kalite merkezleri, test la-
boratuvarlart gibi yapmis olduklari yatirimlarda kiimelenme icin-
deki sirketlerin performanslarini artirir.

Uretkenligin gelistiriimesine ek olarak, kiimelenmeler isletme-
lerin yenilikcilik becerilerinde de Gnemli bir rol oynar. Ornegin,
Silikon Vadisinde bulunan bilgisayar sirketleri miisteri ihtiyacla-
rint ve isteklerini diger bolgelerde bulunan sirketlerle kargilasti-
rilamayacak derecede hizl bir sekilde kargilarlar.
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Bunu sirketler, Silicon Vadisi’ndeki gelismis kiimelenmenin sa-
hip oldugu inovasyon yapabilme kapasitesi ile gergeklestirebilir.
Kiimelenme, sirketlere kiimelenme icindeki diger sirketler ve
kurumlarla, teknoloji gelistirmek, parca ve makine erigimi, hiz-
met ve pazar kavramlari gibi konulart erken 6grenme konusun-
da da yardimcr olur. Bu tarz bir 6grenme, ziyaretler ve ¢ogun-
lukla yiiz yiize temas yolu ile gerceklestirilir. Yerel tedarikgiler
ve ortaklar yenilik siirecine dahil olabilitler. Bu, miisterilerin ge-
reksinimlerini daha iyi karsilanmasini saglar.

Yeni isletmelerin birbirinden uzak ve yeni yerlesim verleri yeri-
ne, mevecut kiimelenmeler icinde kurulmalart beklenmelidir. Ye-
ni ve dzellesmis tedarikgilerin sayist, kiimelenmeler icinde hizla
artacaktir. Yogunlagmus bir misteri tabani riskleri minimize ede-
cektir ve pazar firsatlarini gormek daha da kolaylastiracaktir.

Kiimelenmeler, bircok sebepten dolayi giiniimiiziin yeni ig bici-
mine kaynak olmaktadirlar. Kiimelemelerde sektore giris prob-
lemleri diger yerlere gtre daha diisiiktiir. Gerekli varliklar, be-
ceriler, girdiler ve personel, yeni isletmeye montaj edilmeye ha-
zir bir halde kiimelenme yerlesiminde bekler. Kiimelenmeye
aligkin olan finansal kurumlar ve yatirimcilar daha az risk alirlar.

Ayrica, kiimelenmenin kendisi genellikle 6nemli bir i¢ pazar
olusturur, girisimciler zaten kurulu olan iligkilerden kolayca fay-
dalanabilir. Ttim bu faktorler sirketlerin basarisiz olmalarina ne-
den olan riskleri azaltacaktir.

Yeni Tegvik Paketi’nin Kiimelenme Yaklasimi A¢isindan
Degerlendirilmesi

Bolgesel ve sektorel onceliklere gore aciklanan yeni tesvik siste-
mi simdiye kadar yiirtirliikte olan tegvik sistemlerine gore farkl
bir mantikla hazirlanmast itibart ile bir ilk olarak degerlendirile-
bilir. Hazirlanan yeni tegvik sisteminde, reel ekonominin calis-
ma mekanizmalarint dikkate almaya ¢aligan bir yaklagim kulla-
nilmistir. Bu, ekonominin tegvikinde yeni bir mantigin uygulan-
maya konulmasidir.

Bolgesel ve sektdrel tesvik verilmesi, Ak Parti’nin 2007 secim be-
yannamesinde yer almaktaydi. Ama yeni bir yontemin ilk defa
uygulanmaya konulmast sebebi ile gerceklemesi neredeyse iki
yilt buldu diyebiliriz.
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Gecikmenin bir sebebinin de yeni bir mantikla hazirlanan tegvik
paketinin Tiirkiye ekonomisini nasil etkileyeceginin analizinin
yapilamaya calisilmast olsa gerektir diye diistintiyoruz.

Ornegin bu tesviklerden sonra Istanbul ya da Bursa'daki tekstil
{ireticisi tesislerini sokiip Diyarbakir'a tagtyacak midir? Ya da Iz-
mir'deki bir plastik imalatgist fabrikasini Erzurum’a tastyacak mu-
dir? Tarzindaki etki analizlerini yapabilmek ¢ok 6nemlidir. Eger
bu &ngoriiler dogru yapilmazsa biitiin {ilke reel ekonomisinin
ciddi bir yer degistirme hamlesine girdigini bile gorebiliriz ki ki-
sa vadede ciddi sorunlara sebep olabilir.

Yaklasik on yildir sehirlerin ve sektorlerin rekabetciligi konu-
sunda calisan bir akademisyen ve uygulayict olarak, amaclarin-
dan birisinin de bolgelerarast gelismislik farklarint azaltmak icin
sanayinin taginmasint hedefleyen bu tegvik sisteminin, bu hali ile
tasinma konusunda basartlt olabilecegini diistinmiiyorum. Yani
Bursa'da kiimelenmis tekstil sektorii, vergi indirimleri ve diger
tegvikler var diye yerinden biiylik oranda oynamayacaktir. Daha
once de bolgelerarast gelismislik farklarimnin azaltiimast amact ile
defalarca tegvik verilmis ama kayda deger bir basart elde edile-

66

Son yillarda biitiin diinyada rekabet
konusunda yiikselen akim olan
kiimelenme mantigidir ve tesvik

sisteminin endiistrileri bir bolgeden

digerine tasinmaya zorlamasi
kiimelenme mantigi ile celisiyor. Oysa
akill bir tesvik sisteminin, var olan
kiimelenmeleri daha giiclendirecek
sekilde yapilmalarn gerekirdi. Eger

Bursa'da tekstil sektorii kiimelenmis

ise bu kiimelenmeyi diinya capinda
daha rekabetci yapmanin yollar

aranmaliydi. Bursal tekstilciye doguya
tasin denilerek altin yumurtlayan
tavugu kesme riskini aldigimizi
diisiiniiyorum.
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memistir.

Giinkii kiimelenmelerin yerinden oynamalari ¢ok zordur. Hele
bir de rekabetci ve gelismis bir kiimelenme halini almuslarsa. Or-
negin Istanbul’'da Bedrettin Dalan’in Belediye Baskanligi zama-
ninda Persembe Pazarindaki igyerlerinin tasinmast amact ile ya-
pilmig Perpa’ya aradan gegen bunca yila ragmen Persembe Pa-
zarindaki isletmeler hala taginmamuglardir. Ciinkii Persembe Pa-
zartiyi calisan bir kiimelenmedir ve kar eden isletmeleri oradan
tagtmaya simdiye kadar kimsenin glici yetmemistir.

Genel olarak degerlendirildiginde agiklanan tegvik sisteminin kii-
melenme temelli yaklagima aykart olan yonlerinin oldugu goriil-
mektedir. Ozellikle bolgesel tesvik sistemi, olusmus kiimelen-
meleri bozmaya zorluyor ki bu, Tiirkiye'nin rekabetciligi agisin-
dan ¢ok tehlikeli. Ornegin Istanbul, Bursa ve Denizli'de tekstil
ve hazir giyim kiimelenmeleri var. Ama bu illerin bulundugu bol-
gelerde hazir giyim ve tekstil desteklenmiyor. Bu illerdeki tireti-
cilere tesislerinizi 3. ve 4. Bolge illerine tagtyin; yani yillar igeri-
sinde olugmus kiimelenmelerinizi bozun deniliyor. Bugiin hala
Tiirkiye'nin en biiyiik net ihracat kalemi Tekstil ve Hazir giyim-
dir. Son yillarda biitiin diinyada rekabet konusunda yiikselen
akim olan kiimelenme mantigidir ve tegvik sisteminin endiistri-
leri bir bolgeden digerine tasinmaya zorlamast kiimelenme man-
gt ile celigiyor. Oysa akalli bir tegvik sisteminin, var olan kiime-
lenmeleri daha gliclendirecek sekilde yapilmalari gerekirdi. Eger
Bursa'da tekstil sektorii kiimelenmis ise bu kiimelenmeyi diin-
ya capinda daha rekabetci yapmanin yollart aranmaltyd:. Bursalt
tekstilciye doguya tagin denilerek altin yumurtlayan tavugu kes-
me riskini aldigimizi diisiintiyorum.

Aciklanan tegvik sistemin DPT tarafindan belli bir ekonomik
mantiga dayanmadan tanimlanmig 26 bolgeye dayandirilmast da
dikkate alinmasi gereken diger bir konudur. 26 bolge yerine 81
il bazinda bir derecelendirme yapilmast ¢ok daha yerinde ola-
caktr. Clinkii bolgeler belirlenirken ekonomik bir yaklagim man-
g1 glidiilmemistir. Oysa Tiirkiye'deki 81 il, yillar icerisinde bel-
li bir ekonomik birlikteligi olusturmus cografi bolgelerdir.

Dolayisiyla 26 bolge tizerinden karar vermek bizi yanlis yerlere
gotiirebilecektir. Ornegin Manisa, TR33 bolgesi adi altinda
Kiitahya, Usak ve Afyon ile ayni bolgede degerlendiriliyor. Oysa
Manisa ekonomik anlamda bu diger {i¢ il ile degil hemen yani
basindaki Izmir ile birlikte entegre olmus bir ekonomik yapiya
sahiptir.
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Sonuc olarak yeni tesviklerin yeni bir
mantik ile hazirlanmasinin iyi bir
girisim oldugunu ama uygulama
asamasinda karsilasilacak ciddi

sorunlar ve diinyanin rekabet
sisteminin bugiin geldigi nokta itibari
ile ciddi degisiklikler yapiimasi
gerektigini diisiiniiyorum. Ozellikle
kiimelenmelere dayali olarak
hazirlanacak bir tesvik sisteminin
bolgesel ve sektorel mantik ile
hazirlanmis tesvik sistemine gore cok
daha rekabetci bir ekonomiye sahip
olmamizi saglayacaktir diye
diisiiniiyorum.
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Tegvik paketinin diger bir 6nemli baghg olan biiyiik yatirim cer-
cevesinde degerlendirilip tegvik edilecek 12 sektdriin segimine
baktigimizda belli bir sistematik grebilmek miimkiin degildir.
Mesela ileride bir yatirimcer gelip “Konya tam bana uygun, dep-
rem olmuyor; ben burada biiyiik bir nanoteknoloji yatirimt ya-
pacagim” dese, “sana tegvik vermeyecegiz” mi diyecegiz? Gorii-
nen o ki iyi ¢alisan ig diinyast lobileri kendi alanlarint bu 12 sek-
tor icerisinde dahil etmigler. Sesi ¢tkmayanlarin ise adt 12 sektor
arasina girememis.

Sonug olarak yeni tegviklerin yeni bir mantik ile hazirlanmasinin
iyi bir girisim oldugunu ama uygulama agamasinda kargilagilacak
ciddi sorunlar ve diinyanin rekabet sisteminin bugtin geldigi
nokta itibart ile ciddi degisiklikler yapilmast gerektigini diisting-
yorum. Ozellikle kiimelenmelere dayali olarak hazirlanacak bir
tesvik sisteminin bolgesel ve sektorel mantik ile hazirlanmig
tegvik sistemine gore cok daha rekabetci bir ekonomiye sahip
olmamuzi saglayacaktir diye diistintiyorum.
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Sonucg

Alfred Marshall'in ilk defa 1890’da bahsettigi ekonomik yogun-
lagmalar, Porter'm 1990 yilinda ilk defa bahsettigi ve 1998 Har-
vard Business Review makalesi ile detaylarint agikladigr iizere kii-
melenme adint almis ve daha sonra bir ¢ok aragtirmacinin eser
verdigi bir alana dontigmiistiir. Son donemde kiimelenme yak-
lasimi, devletlerin kalkinma politikalari olusturmalarinda ajan-
dalarinin en 6nemli maddesi haline gelmistir. Kiimelenmeler ya-
trimetlar igin yatirima ve yatirim yerine karar verirken Gnemli bir
kriter haline gelmistir. Kiiresel rekabette artik firmalar ve kamu,
rakip firma ve iilkeleri analiz ederken onlarin iginde yer aldikla-
rt kiimelenme ile birlikte bu analizi gerceklestirmek zorundadir.
Sonug olarak rekabetin her gecen giin biraz daha arttigi kiire-
sellesen diinya ekonomik arenasinda, Tiirk kamu ve 6zel sekto-
riintin kiimelenme perspektifi ile yapilan analizler ve kurulan
oyunlarin diginda kalmamas gerekmektedira
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Kiimelenme Temelli Kalkinma

Stratejileri

Yaklagik 15 yildan beri ekonomik kalkinma yaklagimi olarak be-
nimsenip bir¢ok iilkede resmi kalkinma politikasi olarak kabul
edilen kiimelenme, geleneksel kalkinma anlayigindan tamamen
farkli bir durum arzetmektedir. Ciinkii, geleneksel sektorel
ve bolgesel kalkinma yaklastmda ekonomiye yonelik karar-
lar ve planlamalar merkezi bir kurum tarafindan viiriitilmekte,
gelirin yeniden dagilimi yoluyla azgelismis bolgelerin mali yapi-
stnin, istihdam kaynaklarinin ve altyapisinin desteklenmesine ve
bolgelerarast gelismislik farkliliklarinimn kaldirlmasina yonelik
dengeli ekonomik kalkinma anlayisina dayalidir. Ancak bu
politikalar kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigt yeni kogullara
uyum saglamada yetersiz kalmustir. Dengeli bir bi¢imde bir cok
bolgeye dagitilan biiyiik miktarda devlet yardimi ekonomik iv-
meyi saglamada beklenen neticeyi vermemistir. Kaldi ki, oncelikli
olarak belirlenen az sayidaki bolgeye yonelik tesvik politikasi
(daba secici bir yeniden dagitim politikast) da zorluklarla kar-
stlagmus, ¢ikar catismalarina yol agmus ve bolgeleri bu tiir bir re-
kabetle yormustur; ancak kazananlar icin bile beklenen yeterli-
likte bir getiri saglayamamigtir. Sonugta, devlet yardimlarinin
uzun donemdeki faydasi sorgulanmaya baglanmustir. Yardimla-
rin; bolgeleri pasiflestirdigi, girisimciligi baskiladigi, ekonomik
yatirimt ¢cekmis olmasina ragmen yatirrmin nitelik ve derinligini
artirmadigt yoniinde elestiriler gelmistir. Bu sorunlar, bolgesel
politikalarda farkli bir yontem arayisina yol acmug, ve sonucta
bolgelerin rekabet giiciinii arttirmaya odaklanan yeni bir
paradigma gelistirilmistir (Kumral, 2006; 2008).

Biraz daha genis bir sekilde agiklayacak olursak, kiiresellesme
siireci, yasanan teknolojik gelismeler ve yeni {iretim siirecleri,
giiniimiizde bolgesel kalkinma politikalarint yeniden sekillen-
dirmektedir. Ozellikle, rekabetci bélgelerin kiiresel ekono-
mide birer ana oyuncu olarak ortaya ciktigi ve ulusal kalkinma
acisindan belirleyici oldugu bu ortamda, bolgesel politikanin he-
defi sadece belirli geri kalmig bolgelerin gelismislik farklarinin
azaltlmastyla sinirlt kalmamakta, iilkenin kalkinmasina ve reka-
bet giicline en fazla katkiyr saglamak {izere, tiim bolgeler igin
farklt niteliklerde gelistirilen politikalart icermektedir. Bu cerce-
vede, bolgesel politika yaklasimi bolgelerin rekabet edebi-
lirliklerinin gelistirilmesi hedefi ile yeni bir vizyon, kapsam ve
muhteva kazanmustir (Kara, 2008). Diger bir deyisle, 6zellikle
1970 ekonomik krizinin ardindan iiretim orgiitlenmelerinde
onemli degisimler yasanmaya baglamis, 1980’lerden itibaren ise
hizlanan kiiresellesme stireci, mal ve hizmet iiretiminde 6nemli
degisimlere yol acmustir. Yeni teknolojiler, yeni is siirecleri ve
bunlar sonucunda olusan ekonomik ve sosyal sistemdeki es-
neklikler, yeni ve daha karmagik tiretim bigimlerini ve mekansal
davraniglari beraberinde getirmistir. Ote yandan, kiiresellesme-
nin iiretim siirecinde getirdigi bu degisim ve dontigiimlere kar-
sin, yerelliklerin yasadigr degisim siiregleri ve kendilerini kiire-
selde temsil etme yaklagimlari farklilagmaktadir. Her bolgedeki
tiretim yapist ve orgiitlenme bigimleri ile bunlarla baglantili
teknolojik yapilar, pazar egilimleri ve isgiicii orglitlenmeleri bu
siirece farkli sekilde uyum saglamayi gerektirmektedir.
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Boylesine bir siirecte, tiretim drgiitlenmesindeki iliskiler siste-
mini ortaya koymaya calisan kiimelenme aglari, bolgelerin yeni
stirece uyumunu ve bu siirecteki basarisint anlamada yeni ve
onemli bir bakis agist ortaya cikarmaktadir (Varol, 2000).

Geligmelere Tiirkiye acisindan bakildiginda; tilkemiz de diinya
ekonomileriyle biitiinlesme ¢abalari kapsaminda kiiresellesme
hareketinin icinde yer almig, Avrupa Birligi (AB)'ne tam {iyelik
dogrultusunda 1995'te Glimriik Birligi Anlagmast’'nt imzalamig
ve tam {yelik icin miizakerelerine baglamistir. Bu gelismeler ile
birlikte, teknolojide yasanan 6nemli gelisimler ve yaganan hizlt
degisimler ve bunlarin ortaya ¢ikardigi ezici rekabet, uluslarara-
st bagimlilik siirecinde Tiirkiye'yi de ¢agi yakalamak amaciyla
ekonomik anlamda koklii yapisal degisim ve zihinsel doniistim-
lere zorlamustir. Bu baglamda, gerek tarim ve sanayi, gerekse
hizmet sektorlerimizin etkin ve verimli bir sekilde yurt digi ile
rekabet etmesi igin yeni model ve yaklagimlarin uygulanmast
ve benimsenmesi gerekliligi ortaya cikmig, bir paradigma
degisikligine  gidilerek  bolgesel — rekabet  edebilirlik
yaklagimi agirligini hissettirmeye baslamistir. Iste, Ingilize clus-
ter adi verilen kiimelenme yaklasimi, son dénemde uluslararas
ve ulusal dlcekte kullanilan en etkin ve yaygin sektorel ve
bolgesel kalkinma programlarmin tasariminda kullanilmaktadir.

Kiimelenmenin Temelinde Yatan Ana Unsur Nedir? Nicin
Kiimelenmeye Ihtiyac Duyar1z?

Kiimelenme yaklagiminin temelinde sektorel rekabetcilik yat-
maktadir. Uluslararast literatiir gozoniine alindiginda ise reka-
betciligin iki temel unsuru oldugu miisahade edilmektedir:
verimlilik ve inovasyon.
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Ozetle, kiimelenme yontemi uluslararast rekabetciligi elde et-
mek i¢in kullanilmakta, rekabetgiligin altinda ise verimlilik ve
inovasyon yatmaktadir. Yani, istisnalar haric, ancak ve ancak ve-
rimlilik ve inovasyonu temel alan bir diisiince ile hareket eden
bir oyuncu rekabetci olabilir. Bu noktada kiimelenme ise verim-
lilik ve inovasyonla uluslararas: rekabetciligi elde etmek icin kul-
lanmig oldugumuz bir yaklasim ve tekniktir. Kiimelenme yakla-
stm1 verimlilik ve inovasyon ile birlikte oyuncularin islem mali-
yetlerini (transaction cost) de distirmektedir.

Makro diizeyde degerlendirildiginde ise, rekabetci olan sektor-
ler kiimelenme ¢aligmalart ile gelistirilmekte, bununla bolgesel
ve ulusal rekabetgilik saglanmaktadir. Ancak, son yillarda Tiirk
sanayii sektorleri her ne kadar 6nemli bir gelisme kaydetmis ol-
sa da, Gin Halk Cumhuriyeti (CHC) ve Gliney Kore gibi gelis-
mekte olan tilkelerin performansinin altinda kalmistir. Nitekim,
son 25 yilda sanayi katma degeri, Ttirkiye'de 3 kat artarken; bu
artis Giiney Kore'de 6 kat, CHC'de ise 12 kat olmustur (Caglar,
2000).

Rekabetcilik Kavrami1

Rekabet ve rekabet avantaji kavramlart gliniimiizde oldukga stk
kullanilan ancak tanimlari ve kaynaklart iizerinde hentiz tam bir
fikir birliginin olmadig, degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiik-
lendigi kavramlar olarak ortaya ¢tkmaktadir (Alderson, 1965;
Hall, 1980; Henderson, 1983; Porter, 1985; Day ve Wensley,
1988; Prahalad ve Hamel, 1990; Eren, 2002; Ulgen ve Mirze,
2004). Cok genel ve en yalin anlamu ile yagamin miicadelesi ola-
rak tanimlanan rekabet kavrami, iki veya daha fazla kisi ve/veya
tarafin birbirlerine iistiin gelme cabalari seklinde de ifade
edilebilir.

Sekil 1: Tiirkiye, CHC ve Giiney Kore imalat Sanayi Uretimi

800

700

Cin

1980

1995 2000 2005
Not: 3 iilke icin 1980 degerleri 100 olarak endekslenmistir.
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Ancak, rekabet halinde bulunan taraflarin miicadele ettigi amag-
lar bazen cok farklilik gostermektedir. Ornegin, bir spor miisa-
bakasinda insanlar ve/veya takimlar bir sampiyonluk veya ma-
dalya icin miicadele verirken, firmalar pazar paylarint artirmak
ve karlarini ylikseltmek, tilkeler ulusal refah diizeyini iyilestirmek
ve devamli hale getirmek veya politik gii¢ elde etmek i¢in ugras
verirler. Rekabetgilik ise, en basit sekliyle, rekabet edebilme ka-
biliyeti olarak ifade edilebilir. Ekonomik yonden ele alindiginda,
rekabetcilik kavrami bir¢ok degiskeni biinyesinde barindirmak-
ta olup kaliteye, hiza, teknik Ustiinliige, hizmet ve iiriin farkli-
lasmasina dayanmakta (Cinar, 2005: 3) olup, makro, mezo ve
mikro olmak tizere {i¢ farkli boyutta ortaya ¢tkmaktadir (Moon
ve Peery, 1995; Porter, 1990; Depperu ve Cerrato, 2005). Bu ka-
tegorilerde, makro ulusal, mezo bolgesel veya sektorel, mikro
firma (biiyiik veya KOBI tarz sirketler) bazinda rekabeti temsil
etmektedir. Ancak, makro, mezo ve mikro diizey rekabetgilik ta-
mamen goreceli kavramlardir. Bazen makro diizeyde bir reka-
betcilik, aslinda mikro, ve/ veya mezo anlaminda da degerlendi-
rilebilmektedir. Sunu belirtmek gerekir ki, glinlimiizde artik
diinya ticareti, makro, mezo veya mikro diizey oyuncularin belirli
mal ve/ veya hizmetleri iiretmekte sahip olduklar rekabet avan-
tajt ile sekillenmektedir. Yani, bir {ilkenin rekabet avantaji diin-
ya ekonomik dengelerini kolaylikla degistirebilmektedir (Eras-
lan, Bulu ve Bakan, 2008).

Burada akla hemen su soru gelmektedir; peki nasil rekabetgi olu-
ruz?, kiiresellesme siirecinde kiiresel ekonomiye nasil entegre
olabiliriz ve neler yapabiliriz? Harvard Universitesinden Prof. Dr.
Michael Porter bunun yanitini kiimelenme yaklasimi ile ver-
mektedir. Porter, giiclii ekonomilere sahip iilkelerin rekabetci
sektorlere sahip oldugunu ve bunu kiimelenme yaklagimi ile ger-
ceklestirdigini belirtmektedir. Giinkd, kiimelenme yaklagiminin
son yillarda giderek popiiler hale gelmesinin en Gnemli sebebi,
firma ve sektorlerin dolayist ile iilkelerin rekabet gliciiniin arti-
rilma konusundaki iddiasidir. Peki kiimelenme nedir?

Kiimelenme Kavrami1

Sektorel, bolgesel ve yerel rekabet giiciinii artirict, ayni zaman-
da, kalkinma modeli de olarak goriilen kiimelenme, birbirleri-
ne katma deger ekleyen iiretim zinciri ile bagl, karsilikli bagim-
It tedarikgileri de iceren (1) firmalar ve/ veya isletmeler, (2) bil-
gi tireten kurumlar (iiniversiteler, aragtirma kurumlari, miihen-
dislik sirketleri vs.), (3) destekleyici kurumlar (acenteler, danis-

manlik sirketleri, bankalar, sigorta sirketleri vs.), (4) miisteriler,
(5) kiimelenmeyi destekleyen ilgili kamu kurumlart 11 Ozel Ida-
releri, KOSGEB vs.), (6) sektorel sivil toplum kuruluglari ve (7)
yerel yonetimler, (8) sektdre yonelik medya, ve (9) kontrol ve
standartlart diizenleyen kuruluslar tarafindan olusturulmug ag
ve bunlarin cografi bir alanda yogunlasmalart olarak tanimlan-
maktadir (Porter, 1995; 1998).

Avrupa ekoliinden olan ve Porter ile benzer tanimlamay1 yapan
Roelandt ve Hertog (1998) ise OECD icin hazirladiklart caligma-
da kiimelenmeyi birbirine glicliice bagimli firmalarin (6zellesmis
tedarikgiler dahil), bilgi tireten kurumlarin, baglanti saglayan ku-
ruluglarin (aracilar, danismanlar) ve miisterilerin deger ekleyen
tedarik zinciri seklinde birbirlerine baglandiklart ag olarak ifade
etmektedir.

Kiimelenmeler, ilgili endiistriler ile rekabet etmede Gnemli olan
diger unsurlari cevreleyen bir sinir izmektedir. Ornegin, parca,
makine, hizmet gibi dzellegmis girdi tedarikgileri, dzellegmis alt-
yapi saglayicilart kiimelenmenin tiyeleridir. Kiimelenmeler, daha
sonra dagitim kanallarini ve miisterileri kapsayacak sekilde ge-
nisler ve daha sonra da tamamlayict iirlin {ireticileri ile becer,
teknoloji ya da genel girdileri saglayan endiistrilerdeki sirketle-
re dogru genisler. Son olarak bircok kiimelenme, kamu kuru-
luglart ile iiniversiteler, standart belirleyici kurumlar, sivil toplum
kuruluglari, mesleki egitim kurumlari ve 6zellesmis egitim ve 6g-
retim, bilgi, aragtirma ve teknik destek saglayan ticari birlikler gi-
bi diger kurumlart kapsarlar.

Kiimelenme, gerek KOBI gerekse biiyiik firmalar ve bolgeler dii-
zeyinde rekabetci yapilar olusturulmasini saglayan ve ¢agdas kav-
ramlart iceren bir yaklagim olmasi noktasinda yerel yonetimleri,
kamu otoritelerini, 6zel kuruluglar, arastirma kurumlarimn, sivil
toplum kuruluslarini ve toplumun diger ilgili kesimlerinde yer
alan oyunculari bir araya getirmektedir. Boylece planlamalar ve
uygulamalar, merkeziyetcilikten cikip yerel oyuncularin katilimi
ile gerceklestirilmektedir. Bu siirecte, rekabetci glicii yiiksek sek-
tor ve/veya sektorlerin segilip, eksik oyuncularinin tamamlanip,
aralarindaki iletigimin saglanmast amaclanmakta, nihai hedef ola-
rak sektoriin uluslararast rekabetcilik glictinlin artirilmasina ve
siirekli hale getirilmesine yonelik ¢alismalar yapilmaktadir. Ki-
melenme yaklasimit ile kurulan iletigim, alicr-saticr iligkisi, ortak
pazarlama, Ar-Ge, egitim ve kullanim, derneklesme vs. ile giiglii
bir sinerji ortaya cikaran oyuncular islem maliyetlerini diistir-
mekte verimlilik ve inovasyonu tetiklemektedirler.
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Kiimelenme Yaklasimi ve Uluslararasi Rekabet Avantaji
iliskisi

Yukarida da bahsedildigi gibi kiimelenme rekabetciligi netice
vermektedir. Diger bir ifade ile, kiimelenme vasitast ile rekabet-
ciligin iki temel unsuru olan verimlilik ve inovasyon tetiklen-
mektedir. Bu ¢ercevede degerlendirildiginde verimlilik ve/ veya
inovasyon calismalari kiimelenme yaklagimina gore tasarlanma-
digr taktirde istenilen neticeler malesef alinamamakta ¢alismalar
akim kalmaktadir.

Uluslararast rekabetcilik ve kiimelenme daha genis bir act ile de-
gerlendirildiginde bir¢ok arastirma sorusunun giindeme geldigi
goriilmektedir. Ornegin, Almanya’nin, matbaa makineleri, oto-
motiv ve kimya sektorleri alanlarinda diinyanin birgok lider tire-
ticisine neden ev sahipligi yaptigint nasil agiklayabiliriz? Neden
kiiciiciik Isvire ila, saat, cikolata, ve ticaret sektorlerinde ulus-
lararast liderler igin merkez konumundadir? Neden agir is maki-
neleri ve madencilik techizatlart sektrlerinde lider firmalar Is-
ve¢'de kurulmuglardir? Neden Amerika, havacilik ve savunma sa-
nayi, kisisel bilgisayar ve yazilim, finans ve sinema sektorlerinde
onde giden uluslararast rakipler ortaya ¢ikarmistir? Neden Ital-
yan sirketleri, seramik, makina techizat, moda-tasarim, deri igle-
me ve mermercilik sektorlerinde cok giicliidiir? Ismi ile mii-
semma olmus Japon sirketlerini, elektrik ve elektronikte ve ma-
kina techizat sektorleri alanlarinda tistiin kilan sey nedir?

iste dikkatle incelendiginde, kiiresel rekabetin tehdidinden ok
uzakta bulunan karakter ve kiiltiirdeki ulusal farkliliklar, ulusal
basart icin bir gerekliligi kanitlamaktadir. Rekabette unsurlarin
yeni ve degisen roliinii anlamak zorunlulugu ortaya ¢tkmakta-
dir. Rekabet iistiinliigii, oldukca lokalize edilmis bir siirec icin-
de olusturulabilir ve siirdiirtilebilir. Ulusal ekonomik yapilar, de-
gerler, kiiltiirler, kurumlar ve tarihler icindeki farkliliklar reka-
bet basarisina son derece katkida bulunmaktadir. Yani, kiiresel-
lesen rekabet uluslart daha Gnemsiz yapmig gibi goriinmesine
ragmen bu diisiinis uluslari daha Gnemli bir noktaya tagimakta-
dir. Clinkii endstriye ev sahipligi yapan ulus, rekabet avantaji-
nin altinda yatan yetenek ve teknoloji kaynagidir.
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Kiimelenme-ihracat-Rekabetcilik iliskisi ve KOBI’lere
Faydasi

Cok genel bir tanim olarak, eger bir mal ve/veya hizmeti ihrag
edebiliyorsantz, o iiriin’de rekabet edebiliyorsunuz, yani, rekabet
avantajina sahipsiniz demektir. Dogal olarak rekabet avantaji el-
de etmek ihracatin temel dinamigini olusturmaktadir. Nitekim,
ancak rekabet avantajini elde etmis olan bir KOBI ihracat
yapabilir. Rekabet avantaji elde etmek icin ise diisiik fiyat ve
yiiksek Kalite adi verilen iki temel kogul 6n plana ¢ikmaktadir.
Iste bu noktada kiimelenmeler rekabet avantaji'nt hem bu iki te-
mel boyut agisindan hem de diger degiskenler ydniinden cok
yonlii olarak etkilemektedir.

Ornegin, kiimelenme icinde kurulmus olan KOBI'lerin
iretkenligini artirarak, gelecekte verimliligi yiikseltmekte ve
yeni Urlinlerin olusmasint saglamakta, ayn1 zamanda, inovasyonu
yonlendirerek, sektdriin kendisini genisleten ve gliclendiren ye-
ni ig alanlarmmn ortaya ¢tkmasini tesvik ederek rekabet avantaji el-
de etmeye katkida bulunmaktadir. Yine, tiretkenlik agisindan ir-
delenecek olursa, bir kiimelenmenin iiyesi olmak, girdilere sahip
olmada; bilgiye, teknolojiye ve gerekli kurumlara erigmede; ilis-
kili sirketleri koordine etmede ve gelisimi 6lgmede ve tesvik et-
mede daha verimli calismalarini saglamaktadir.

Uretkenligin gelistiriimesine ek olarak, kiimelenmeler isletme-
lerin inovasyon becerilerinde de 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ornegin, Silikon Vadisinde bulunan bilgisayar sirketleri miisteri
ihtiyaglarini ve isteklerini diger bolgelerde bulunan sirketlerle ki-
yaslanmayacak derecede hizli bir sekilde karsilamaktadir. Kii-
melenme, KOBI'lere kiimelenme icinde faaliyet gosteren diger
oyuncularla, teknoloji gelistirmek, parca ve makine erisimi, hiz-
met ve pazar kavramlari gibi konulart erken dgrenmelerine yar-
dimct olmaktadir. Bu tarz bir 6grenme ziyaretler ve ¢ogunlukla
yliz yiize temas yolu ile gerceklestirilmekte; yerel tedarikgiler ve
ortaklar yenilik stirecine dahil olabilmekte, bu miisterilerin ge-
reksinimlerini daha iyi karsilanmasini saglamaktadir.

Kiimelenmeler, kiimelenmeye dahil olan KOBI'lere, kendi es-
nekliklerinden feragat etmeden, biiyiik 6lgekli ya da diger islet-
melerle ile resmi baglantilara sahip isletmeler gibiymis gibi fayda
elde etmelerini saglamaktadir. Yani, alinan ¢ok biiyiik bir siparig
kiiciik bir KOBI'yi (kiimelenmede yer alan diger KOBI tarzi
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[aaliyette bulunan firmalar ile isbirligine giderek ve organize
ederek), sanki biiyiik 6lcekli bir firmaymug gibi harekete gegir-
mekte ve talep kisa zamanda yerine getirilmektedir. Bagka bir
bakis acist ile degerlendirildiginde; kiimelenme tiyeleri (KO-
BI'ler) kargtlikli olarak bagimli olup, birisinin gdisterecegi iyi per-
formans digerlerini de iyi yonde etkilemektedir. Ornegin, bir ge-
leneksel veya alternatif turizm sektorii kiimelenmesinde, ziya-
retcilerin goriisleri sadece cevresel giizelliklerden etkilenme-
mekte, ayrica konaklama tesisleri, ulagim hizmetleri, rehberlik,
yeme-igme yerleri, restoranlar, alis-veris merkezleri gibi tamam-
lay1ct islerin kalitesi ve verimliliklerinden de etkilenmektedir.
Kiimelenmeler icinde bulunan KOBI'ler hem nitelikli yani uz-
manlasmig ve deneyimli hemde vasifsiz isleri yapabilecek bir ig-
goren havuzu icinde bulunurlar. Dogal olarak bu durum islet-
melerin ise alimlardaki arama ve islem maliyetlerini diigiirmek-
te ve zaman1 kisaltmaktadir.

Gelismis sektorel kiimelenme yapilarinda (6rnegin, Norveg De-
niz Tagimacihgn Kiimelenmesi, {talya Mermercilik Kiimelenme-
si, Amerika Film Kiimelenmesi gibi), hem fiziksel altyaps, hem
de egitim programlart gibi hiikiimet ya da diger kamu kurulug-
lart tarafindan yapilan yatirimlar, KOBT lerin performanslarini ge-
listirmektedir. Ornegin, {iniversitelerin kiimelenmenin isine ya-
rayacak isgliclinii saglamast (egitmesi), hem de ise alinan ¢ali-
sanlarin ortak yerel programlarda egitilmeleri (kurs, seminer,
ozel egitim vs.) egitim maliyetlerini distirmektedir. Sadece ka-
munun degil, kiimelenme icinde faaliyet gésteren KOBI ve bii-
yiik isletmelerin de egitim programlari, hem sirketlerin hem de
toptan sektoriin daha verimli calismasini saglamaktadir.

fyi gelismis bir kiimelenme derin ve 6zellesmis bir tedarikei ta-
banina da sahiptir. Bu baglamda, kiimelenme i¢inde faaliyet gos-
teren bir KOBI, uzaktaki (kiimelenme disinda faaliyet gosteren)
bir tedarik¢iden kaynak saglamak yerine verel tedarikgileri kul-
lanarak islem maliyetlerini diisiirmektedir. Bu acidan degerlen-
dirildiginde, yeni KOBI'lerin birbirinden uzak ve yeni yerlesim
yerleri yerine, mevcut ve gelismis kiimelenmeler icinde kurul-
malart beklenmektedir. Glinkii, yeni ve dzellesmis tedarikgilerin
sayist, sektor kiimelenmeleri icinde hizla artmaktadir; bu durum
da ise, yogunlagmus bir miisteri tabani riskleri asgari diizeye dii-
siirmekte ve pazar firsatlarin1 gérmek daha da kolaylagmaktadir.

Pazarlama faaliyetleri acisindan degerlendirildiginde ise; pazar,
teknik ve rekabet bilgilerinin tamami kiimelenme icinde birik-
mektedir. Tabii ki, KOBI'ler bu bilgileri kullanmak isterler
(kiimelenmenin KOBI lerin pazarlama faaliyetlerini nasil ar-
tirdigi ve bunun neticesinde markalasmay: sagladigi ise genis
ve ayri bir calisma konusudur).

Kiimelenmeler, KOBI'ler arasindaki kurumsal ve kisisel iliskiler
ve topluluk baglart giiveni tesis etmekte ve bilgi akisini hizlan-
dirmaktadir. Dogal olarak saydigimiz bu énemli noktalar hem
bilgiye ulagimi hem de bilgiyi daha akict bir hale getirmektedir.
Burada 6énemli olan bir husus daha var: Giiven. Evet, bir mal ve-
ya hizmet {ireten sektor icerisinde yer alan KOBI veya biiyiik fir-
malar, kiimelenme caligmalari neticesinde kendi aralarindaki gii-
veni saglamakta ve artirmaktadir. Malesef yaptigimiz ¢alismalar-
da, KOBT lerimizin ve diger biiyiik oyuncularin en biiyiik prob-
leminin, kendi aralarinda olan giivensizlik sorunu oldugu ortaya
cikmaktadir,

Sektorel kiimelenmeler, bircok sebepten dolayi yeni ig bicimine
kaynak olmaktadirlar. Yani, kiimelenmelerde sektore giris prob-
lemleri diger yerlere gore daha diisiiktiir. Ornegin bir KOBI icin
gerekli varliklar, beceriler, girdiler ve personel, yeni isletmeye
montaj edilmeye hazir bir halde kiimelenme yerlesiminde bek-
lemektedir. Ayn1 zamanda, kiimelenmeye aliskin olan finansal
kurumlar ve yatiimeilar daha az risk almaktadir. Ote taraftan,
kiimelenmenin kendisi genellikle onemli bir i¢ pazar olustur-
makta, KOBI'ler zaten kurulu olan iliskilerden kolayca faydala-
nabilmektedirler. Ttim bu degiskenler sirketlerin basarisiz ol-
malarina neden olan riskleri azaltmakta ve rekabetcilik glictinii
artirmaktadur.

Kiimelenmeler, kamu kurumlarinin hizmetlerine erisimine de
biiyiik katki saglamaktadir. Ornegin, kamu tarafindan yapilan ve
sunulan fiziksel tiim altyapi, kalite merkezleri, aragtirma enstiti-
leri, test laboratuvarlary, ajanslar ve egitim gibi hizmetler kiime-
lenme icinde ver alan KOBI'lerin adi gecen olanaklara kolayca
ve bedava sahip olmalarina imkan saglamaktadir. Son yillarda,
AB Lizbon Kriterileri ile benimsenen ve diger tlkeler gibi hiikii-
metimizin de ekonomik eylem planina giren kiimelenme yakla-
simt ile artik sektorel tegvikler de kiimelenme ozelligine haiz
bolgelere tahsis edilmesi ongoriilmektedir.
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Yani, rekabetcilik giicii diisiik, katma degeri neredeyse olmayan,
bolgeye katkist cok az ve uzun vadede bir bolgesel kalkinmay
gerceklestiremeyen sektorlerin aytklanmast amaclanmakta; buna
mukabil, katma degeri yiiksek, istihdamu artiricy, geliri yiikseltici
ve bolgesel ve ulusal kalkinmayr saglayici sektorlerin rekabetci
giiglerinin artirilmast hedeflenmekte ve tegvik sistemi buna go-
re dizayn edilmektedir.

Kiimelenme Modelinin Gelisimi

Giiniimiizde kiimelenmeler {ilkelerinin rekabet giiciiniin artiril-
mast konusunda ana glindem maddelerinden birisi haline gel-
mistir. Bu cer¢evede, diinyanin dort bir yaninda kiimelenmele-
rin olusturulmasi, analizlerinin yapilmast ve gelistirilmeleri ko-
nusunda bir cok proje yiiriitiilmektedir.

Kiimelenmeler konusunda Tiirkiye’de de son yillarda ilgili pro-
jelerin uygulanmaya konuldugu goriinmektedir. Lizbon Kriter-
leri ile birlikte son dénemde hiikiimetimizin eylem planina da
giren kiimelenme yaklagimi, Devlet Planlama Teskilatt (DPT),
Hazine Miistesarlig1, Tarim Bakanligi, Enerji Bakanligi ve Kiiciik
ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Bag-
kanligi (KOSGEB) ve bunlara bagli ilgili politikalar da kiimelen-
me yaklasimina gore tasarlamaya baslamigtir. Bu politikalarin ne-
ticesi olarak; ozellikle, Tiirk ekonomisinin rekabet glictiniin ar-
tirilmast icin faaliyet gosteren Ulusal Rekabet Arastirmalart Ku-
rumu Dernegi (URAK), ilk pilot ¢alismasini yaklasik 10 yil 6nce
Sultanahmet bolgesinde turizm sektoriine yonelik olarak ger-
ceklestirmis daha sonra, KOSGEB ve DPT ishirligi ile Bartin
llinde kiimelenme calismalarini baglatmigtir.

Ote yandan, Avrupa Birligi (AB) ve GAP-Gidem gibi uluslararast
ve ulusal kamu kuruluglari da cesitli kiimelenme analiz ve gelis-
tirme calismalarini stirdiirmektedir. Istanbul Biiyiiksehir Beledi-
yesi (IBB)- Istanbul Metropolitan Planlama Merkezi (IMP) ve Ela-
13 11 Ozel Idaresi gibi yerel yonetimler; Tekirdag, Elazig, Bolu,
Corlu, Cerkezkoy ve Malkara Ticaret ve Sanayi Odast gibi sivil
toplum kuruluglari da tilkemizin farkli bélgelerinde kiimelenme
calismalarint yiiriitmektedirler. Ote yandan, Hazine Miistesarlig
makro diizeyde kiimelenme politikalarini belirlemek tizere ulu-
sal bir calismayt bitirmek tizerdir. Yakin dénemde faaliyete ge-
cen Bolgesel Kalkinma Ajanslart da galismalarini kiimeleneme
yaklasimina gore tasarlamaktadirlar.
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Sektorel Kimelenme Analizi

Kiimelenme yaklagiminin 6nemli bir kismi da sektérel kiime-
lenmelerin analiz edilmesidir. Bu analizin amact kiimelenmenin
icinde bulundugu durumu oraya koymaktir. Bu analiz, kiime-
lenmenin gelistirilmesi konusunda yapilacak calismalara igik tu-
tacagindan dogrulugu ve ele aldigr detay acisindan oldukga
onemlidir.

Sektorel Kiimelenme Gelistirme

Kiimelenme analizi yapildiktan sonraki asama; artik sektorlerin
kiimelenme yaklasimi ve teknikleri ile gelistirilmesi yani uluslar-
arast rekabetcilik giiclerinin artirilmast, diger bir deyisle iiretilen
mal ve/ veya hizmet sektorii tirtinlerinin ihrag edilebilir konuma
yiikseltilmesi ve bunun siirdiiriilebilir hale getirilmesini olugtur-
maktadir. Bu baglamda, kiimelenme analizi neticesinde ortaya
cikan uygulama projeleri (finansal projeler, tesvik projeleri, alt-
yap projeleri yasal prosediirler vs.), olusturulan konsey ve ko-
misyonlarca hayata gecirilmektedir. Ozellikle {iniversitelerimiz
bu asamada yogun katkida bulunmaktadir.

Sonuc ve Oneriler

Ingilizce cluster olarak anilan ve Tiirkce kiimelenme adini almig
(Oxford Research, 2008) olan yeni ekonomik kalkinma anlayust,
giiniimiizde bir ¢ok kararvericinin ve arastirmacinin ugras ver-
digi bir alana doniismiistiir. Nitekim, son 15 yilda popiiler hale
gelen kiimelenme yaklasimi, devletlerin kalkinma girisimlerinde
temel yontemlerden birisi haline gelmistir. Yatrimeilar igin de,
yatirima ve yatirim yerine karar verirken dnemli bir mihenk nok-
tast haline gelmistir. Ciinkdi, artik rekabet kiimelenmelerin bir-
birleri arasinda yapildigindan dolays, kiiresel rekabette artik fir-
malar rakip firmalari analiz ederken onlarin icinde yer aldiklari
kiimelenme ile birlikte bu analizi gergeklestirmek zorundadir.
Bu baglamda, bélgesel gelisme politikalari, mekansal 6zel-
likler g6z Oniinde tutularak hazirlanmig entegre kalkinma stra-
tejilerine dayali olmast; yenilik ortaya ¢ikarma kapasitesi belir-
lenerek, girisimcilik artirilarak ve insan sermayesi ve sosyal
sermaye gelistirilerek, bolgelerin rekabet glictiniin gelistirilmesi
ongoriilmektedir. Bolgesel politikalar sadece geri kalmig
bolgelere yonelik olmamalidir.
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Bu bolgeler kadar gelismis bolgeler de politika hedefleri icinde
yer almali ve bu bolgelerin rekabet avantaji korunmaya ve arti-
rilmaya calisiimalidir. Dogrudan yardimlar bolgede uzun siireli
kalkinma etkilerini ortaya ¢ikarmayabilir hatta bu etkilerin gelis-
mesini engelleyebilmektedir. Bu nedenle bu tip yardimlar bol-
genin kaynaklarini harekete gegcirerek stirdiiriilebilir bir gelisme
siirecini tetikleyecek, ve rekabet gliclinii artiracak politikalarla
uyumlu olmalidir. Bu dogrultuda kamu yatirimlarinin spesifik
hedefleri arasinda; geleneksel altyapi yatirimlart (havaalani, oto-
ban vs.), bilim ve teknoloji parklari, arastirma enstitiileri, tekno-
loji merkezleri tarafindan saglanan hizmetlerin gelistirilmesi yer
almalidir. Izlenen politikalarin tasarimi, uygulanmasi, denetimi
asamalarina o bolgede yasayanlarin katilimi ve seffaflik/sorum-
luluk ilkeleriyle biitlinlestiren yonetisim anlayist saglanmalidir
(Kumral, 2006; 2008).

Sonug olarak rekabetin her gecen giin biraz daha arttigi kiire-
sellesen diinya ekonomik arenasinda Tiirk kamu ve 6zel sekto-
riintin kiimelenme perspektifi ile yapilan analizler ve kurulan
oyunlarin disinda kalmamas: gerekmektedir. Bu baglamda, ka-
mu ve yerel kararvericilerin artik kalkinma yaklagimlarinda eski
katilasmig ve istenilen neticeyi vermeyen sistemi birakarak ki-
melenme temelli kalkinma yaklagimina gegmesi, oncelikle il dii-
zeyinde kapsamlt sektorel rekabetcilik analizinin yapilmasi
(buradaki analizden SWOT teknigi anlasiimamalidir), elde
mevcut olan sektorlerin oncelikle diger iller ile kargilastiriimasi-
nin saglanmasi (ki artik rekabelcilik komsu iller ile baglamak-
tadir), diinya devletleri ile kiyaslanmasi, daha sonra belirlenen
rekabetci sektorlerin (arim, sanayi ve hizmet sektorleri) kap-
samli kiimelenme analizi (cluster analysis) ve haritalamalarinin
(cluster mapping) yapilmast, bu analiz neticeleri sonucuna go-
re de karar verilen sektorlerin kiimelenme gelistirme (cluster
development) calismalarina baglanmasi gerekmektedirs
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Orhan AYDIN
OSTIM Yénetim Kurulu Baskani

Herkesin Kazandigi Bir Oyun

OSTIM, 6zellikle son iic yilda rekabetcilik ve kiimelenme
uygulamalar: konusunda hizli bir baslangic yapt1 ve
mesafe katetti. Bu konudaki hareket noktalarinizi ve
deneyimlerinizi paylasmadan 6nce OSTIM hakkinda

bilgi verir misiniz?

Giinkii kiimelenme konusunda 0grendigimiz sonuglardan biri
de her bolgenin kendine 6zgii tzellikleri ve dinamikleri oldu-
gudur. Onemli olan bu @zellik ve dinamikler konusunda olustu-
rulan farkindalik ve bu farkindalik tizerine kurulan stratejilerdir.
Bu giin deneyimlerimizi paylasacagimiza gore 6ncelikle OSTIM’in

ozellikleri, imkanlari ve farkliliklarini anlatmakta fayda var.

Ankara’nin Sanayi Tarihine Esdeger Bir Uretim Merkezi:

OS'I'IM

OSTIM, Baskent Ankara'da yerlesik olmasi sebebiyle tilke sana-
yisindeki gelismelerden oldukga kolay ve cabuk  etkilenmis do-
layistyla milli Giretim politikalarinin olusumunda da tiim do-
nemler boyunca rol almigtir. Milli sanayinin gelisiminde ilk ighir-
likleri ve deneyimlerde mutlaka OSTIM’li KOBI'lerin payt ol-
mugtur. Cumhuriyet sonrast Ankara’sinin zor sartlarinda olug-
mus ilk esnaf ve imalatilarin, 1967 yilinda Cevat Diindar lider-
ligindeki bir grup sanayicinin girisimiyle kurulan OSTIM bu giin
5.000 milyon metrekarede 17 sektor ve 139 farkli iskolunda faa-
liyet gbsteren 5.000 isletme ve 50.000 ¢aliganin faaliyet gosterdi-

&i bir sanayi bolgesidir.

Ozellikle, Makine ve Endiistriyel Tesis Tasarim ve Imalat,
Metal Isleme, Is ve Insaat Makineleri Imalat-Servis-Bakim-
Onarim Elektrik-Elektronik, Plastik ve Kaucuk Isleme, Hassas
Dokiim imalatlart OSTIM "in uzmanlastig1 , ilkemiz {iretiminin
onemli bir boliimiiniin OSTIM'de gerceklestirildigi sektorlerdir.

Onbinlerce iirlinle uzmanlagmig ve gelismis bir yan sanayi
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olarak destek verdigi onemli sektorler ise ingaat, makine, ener-
ji, savunma ve medikal sektorleridir. OSTIM'i bu sektérlerde gic-
1i yapan unsur, sadece yurt i¢i degil yurt dist pazarlarinda da id-
dialt olmast ve ihracatinin 6nemli bir boliimiinii bu sektorlerde

gerceklestiriyor olmasidir,

OSTIM’i ve OSTIM’li KOBI'’leri Farkl: ve Giiclii Kilan
Nedir?

1997 yilinda Organize Sanayi Bolgesi statiisii de alarak Bolgesel
Yonetim ve Kalkinma anlayigini gelistiren OSTIM KOBT lerini
imalat alaninda bagarili ve farkli kilan 6ncelikle 17 ana sektor bag-
lig1 altinda 139 iskolunun gelismis olmast ve bir arada bulunabil-
mesidir. Her bir isletme kendi tiretiminin yani sira diger iskolla-
rinin da imkanlarindan kolayca yararlanabilmekte, tiim OSTIM'i
bir fabrika gibi kullanabilmektedir. Bu sayede bolgede imalatci-
lar kadar miihendislik yetenekleri gelismis sistem entegratorii
isletmeler de oldukga nemli sayidadirlar. Bu ézellik bolgede si-
rekli yeni iiriin ve sistemin geligtirilmesine -listelik yeni yatirim

yapmadan- imkan tanimaktadir.

Bolgeyi farkli ve rekabetci kilan bir baska tzellik ise yonetimin
“Bolgesel Rekabetciligin Arttirilmast” vizyonu cercevesinde OS-
TIM'li KOBI'lerin “iiretim maliyetlerinin diisiiriilmesine” yone-
lik caligmalarla desteklenmesidir. Temizlik, gtivenlik, diistik ma-
liyetli enerji, atik yonetimi, haberlesme, ulagim, aydinlatma vb.
ortak ihtiyaclar bolgesel olarak planlanmakta isletmelerimize ve
organize edilmektedir. Bu sayede “ucuz ve kaliteli” altyapt hiz-
meti OSTIM'li KOBI'lerin maliyetlerini diisirerek diger bolgele-

re gore rekabetciliginin artmasina destek vermektedir.

OSTIM'li KOBI'leri rekabet yarisinda avantajli kilan son ozellik
ise bolgede faaliyet gdsteren isletmelerin ortak iist yapisal ihti-
yaclart gz 6niinde bulundurularak olusturulan araytizlerle des-
teklenmeleridir. Bir cogu yine OSTIMT isletmelerin sahip oldu-
gu ve yonettigi bu ara yiizler; pazarlama, bolgesel tanitim ve

halkla iligkiler, egitim, danismanlik, markalasma,

(D
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teknoloji, Ar-Ge, ihracat, projelendirme vb. konularda OS-
TIM Koli'lerini desteklemektedirler. Bu sayede isletmelerin tek
bagina gerceklestiremedikleri ya da ancak yiiksek maliyetlerle el-
de edebildikleri hizmetler gercek ihtiyaca uygun ve kurumsal bir
bigimde karsilanmaktadir. Bolgesel markalagma, inovatif bolge,
rekabet analizi kiimelenme gibi projelerimizin ¢ikis noktalarin-
dan birisi de bu arayiizlerin daha sinerjik ¢aligabilecegi model

arayislarimizdi.

Ozetle OSTIM in 40 yili asan iiretim deneyiminin bilangosu

* 5 milyon metrekarede, 5000 isletme, 50.000 ¢alisan,

* 17 ana sektorde 139 igkolu,

* Makine, metal isleme, i§ ve ingaat makineleri, elektrik-elek-
tronik, plastik ve kaucuk sektorlerinde uzmanlagma,

* Onbinlerce farkli iiriin,

* Yiiksek miihendislik birikimi ve esnek iiretim yetenegi,

* Koordineli ve entegre calisabilen igletmeler,

* Diinyanin tiim {ilkelerine ihracat,

* Diisiik maliyet ve kaliteli hizmetle desteklenen KOBT leriyle

Tiirkiye’nin en organize sanayi bolgesi... “Iiim diinyaya
ornek, uluslararasi bir kalkinma modeli...”

Bu cimleler bizim kendi kendimize yakistrdigimiz ifadeler degil,
OSTiM’e gelen ziyaretcilerimizin ifadeleridir. Ozellikle Arap, Af-
rika iilkeleri ve Tiirki Cumhuriyetleri gibi gelismekte olan tilke-
ler sanayilesme politikalarinda OSTIM'i rnek almaktadirlar. OS-
TIM Modelinin ihract konusunda Misr, Irak, Suudi Arabistan, Su-
dan, Nijerya, Azerbaycan ve Kirgizistan ile resmi diizeyde gorii-
siilmekte, ishirligi calismalari siirdiiriilmektedir. Ayrica D-8 zir-
vesi de OSTIM Modelini giindemine aldi. Genel Sekreter Sayin
Dipo Alam’in daveti ile D-8 organizasyonunda verdigimiz bir bri-
fingle OSTIM Modelini bu tilkelerin dikkatine ve bilgisine sun-
ma imkanimiz oldu. Ozellikle Irak’ta Nasiriye Bolgesinde yapti-
gimiz “OSTIM-Nasirtye Sanayi Bolgesi” projemiz oldukga ileri
asamada. Yakin bir zamanda bu konudaki gelismelerin diger
OSTIM Modeli ihract calismalarint da  hizlandiracagin

diistiniiyorum.
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Ornek Alinan Bir Kalkinma Modeli Olarak OSTIM
Modelinin Ana Hatlar1 Nelerdir?

Oncelikle 6zel girisimcilik ve siirekli yenilikcilik OSTIM’in ruhu-
nu olusturuyor. Kurulusundan bu yana tek bir devlet destegi al-
madan tamamen miitesebbislerin Ongdriileri ve atilimlariyla ge-
lismistir. Bu nedenle daima piyasayt ve teknolojiyi izleyen, za-
man iginde birbirini destekleyen ve tamamlayan sektorler ve ig-
kollarinin olusumuyla iiretim birikimi reel ve giincel bir bélge ol-
mustur. Ancak daha 6nemlisi bu konuda bolgesel farkindalik ve
isletmelerin birbiri ile sagladigi koordinasyon ve ishirligidir. Bol-
gesel farkindalik isletmelerin ortak ihtiyaglarinin belirlenebilme-
si ve bu ihtiyaglarin daha diisiik maliyet ve kaliteyle kargilanabil-
mesi i¢in plan yapma imkant sagliyor. Az &nce bahsettigimiz or-
tak ihtiyaclart kargilamak amaciyla ¢alisan arayiizler de buradan
doguyor. Ornegin bolgedeki isletmelerin en énemli girdilerin-
den olan elektrigin kesintisiz ve diisiik maliyetle verilebilmesi
icin OSTIM Elektrik Santralini kurduk. Isletmelerin tek bagina
gerceklestiremedikleri i potansiyellerini ve projeleri destekle-
mek amactyla OSTIM Yatirim A.S., ortak egitim ve danismanlik
ihtiyaclarint karsilamak tizere OSTIM Danismanlik ve Egitim Mer-
kezi, bolgesel tanitim icin OSTIM Medya, OSTIM Gazetesi, OS-
TIM Radyo-TV, iiniversite sanayi isbirligi icin ODAGEM, OSTIM
Teknopark gibi arayiizleri, isbirligini gerceklestirmek icin OSP Is
Makinalart Yedek Parcalar1 Sektorel Dig Ticaret Sirketi gibi calig-

ma modellerini olusturduk.

Bir bolgede belli bir sektdr gelismis olabilir ya da o bolge cok bii-
yiik isletmelerin var oldugu bolge olabilir. Ancak isletmelerarast
isbirligi, paylasim yoksa o bolge sadece bir sanayi bolgesidir. Bol-
geyi model haline getiren isletmelerin nasil isbirligi yaptigy, is-
letmeler arasi koordinasyon ve nasil birlikte kazang saglayabil-
dikleridir. Yani sosyal sermayeyi nasil gelistirebildigidir. Dolay-
styla OSTIM Modeli sadece “Bir sanayi bolgesi nasil kuru-
lur?” sorusunu degil ayn1 zamanda “Bir sanayi bolgesi islet-
melerarast isbirligi ve ortak organizasyonla nasil gelisir

ve rekabetci olur?” sorusunu da cevapliyor.

OSTIM olarak kurulusumuzdan bu yana yaptigimiz calismalarla
bunun bilgi birikimini ve alt yapsini saglamig olduk. Kiimelenme
projeleri de bu birikim ve alt yapr iistinde yiikselen gelecege

dontik projelerdir.

0STIM’de Kiimelenme Calismalar1 Nasil Basladi?
Nasil Bir Yol izlediniz?

Kendimize hi¢ bikip usanmadan sordugumuz “Isletmelerimizi
ve dolaysiyla bolgemizi nasil rekabetci yapabiliriz? Nasil daha faz-
la kalkindirabiliriz?” sorusudur. Az 6nce bahsettigim OSTIMli fir-
malarin ortak ihtiyaclarii kargilaya arayiizler, OSTIM Bolgesel
Markasi, OSTIM Inovasyon Bolgesi, OSTIM Modeli projelerinin
tamami bu stirekli arayigin sonuglaridir. Dolayisiyla biz de 6rnek
alacagimiz yenilikleri, basarili kalkinma modellerini yakindan iz-
lemeye ve kendi dngoriilerimiz ve 6zgiin imkanlarimiz cergeve-
sinde uygulamaya caligtyoruz. Kiimelenme modeli tilkemizde
son birkac yilda konusulan ancak halen ciddi bir ivme kazana-
mamug bir kavram. Oncelikle sunu bastan ifade etmeliyim: calis-
malarin i¢ine girdikten sonra daha net anladik ki kiimelenme uy-
gulamalari diinya icin yeni degil iilkemiz i¢in ise coktan baslatil-

mus ve yayginlastirilmis olmasi gereken bir model.

Tkinci cikis noktamiz ise rekabet sartlart. Bagkent Ankara'nin
merkezinde olmanin verdigi bir avantaj ve yaptigt ihracat calig-
malart nedeniyle OSTIM diinya ile iletisim halinde olan bir bél-
ge. Dolayistyla kendimizi stirekli diger tilke ve benzer sanayi bol-
geleriyle kiyaslama imkanimiz oluyor. Rekabetin degisen kural-
larint 6grenmek icin fazla uzaga gitmeye de gerek yok ¢iinkii ar-
tik rakipler tam kapimizdalar. Daha cok kisa bir zaman &nce bir
sanayicimiz erken bir saatte ise geldiginde bir Cinli rakibinin “Ay-
ntisi yapiyoruz, ben tireteyim sen iilkene sat” seklinde bir teklifle
kendisini kapida bekledigini anlatti. Sektorlerdeki inis ve ¢ikig-
lar1, degisen teknolojilerin etkilerini aninda hissedebiliyoruz. Ye-
ni rekabet kurallarinin sadece imalatla degil, yenilikgilik, bilgi
yonetimi, ishirligi, teknoloji gibi unsurlara isaret ettigi artik

hepimiz i¢in malum.
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Dolaysiyla hareket noktamiz simdiye kadar siirekli olarak gec
kaldigimz bu ezici rekabet sartlarinda nasil ayakta kalabilecegi-
miz sorusuydu. Sadece bu giin degil 20, 50, 100 yil sonra nerede
olacagimiz ve nerede olmamiz gerektigi oniimiizde cevaplama-

miz gereken bir problemdi.

Evet iiretim alt yapimiz, teknolojimiz diinya standartlart ile biiyiik
farkliliklar tagimiyor ancak Onemli olan ayni altyapiyt kullanarak
nasil bir rekabet farki olusturabildigimizdir. Sadece bu giinii ya-
kalamak degil bir adim 6ne ge¢menin yollarint da aramaya bag-
ladik. Yaklagik 5 yil 6nce Ustiinde caligmaya basladigimiz Gele-
cegin OSTIM'i projelerinde planli olarak bagladigimiz ilk adim
“OSTIM’de Faaliyet Gosteren Sektorlerin Uluslararast
Rekabetcilik Analizi” oldu.

Rekabet Analizinde Amac Neydi? Ne Tiir Faydalar
Sagladiniz? Hangi Sorular: Cevaplads? Ne Tiir Bir

Yontem Izlendi?

Sordugumuz soru suydu: “OSTIM hangi sektorlerde Tiirki-
ye ve diinyaya gore daha rekabetci? Ve elimizde bulunan
bu giiclii sektorlerle hangi yeni sektor ve pazarlara yo-
nelirsek gelecekte daha rekabetci olabiliriz?” Rekabetcilik
Analizi bize sadece var olant degil elimizde var olanla nasil agr-
limlar yapabilecegimize dair de &nemli veriler saglads. Tabii, sek-
torleri sistematik bir bicimde degerlendirebilmek, uluslararas
rekabetciligini kiyaslayabilmek, kaynaklarimizi yonlendirebile-
cegimiz sektdrlerin hangileri olabilecegini bilmek, diinyadaki
sektor trendlerini izleyebilmek ayri bir uzmanlik istiyor. Bu ko-
nuda Ulusal Rekabetcilik Kurumu (URAK) ile ishirligi yaparak on-
larin Onerdigi uzmanlarla calistik. Rekabet Analizi ve bu analiz
tizerine yerlestirilmis kiimelenme calismalari bu asamada belir-
ginlesmeye basladi. Rekabet analizinin OSTIM agisindan sonug-
larina gecmeden once yaklasik ayni zamanlara rastlayan bir bag-
ka gelisme ve isbirliginden bahsetmeliyim. Ayn1 donemde Can-
kaya Universitesi Rektoriimiiz Prof. Dr. Saymn Ziya Giivenc ile ta-
nigmave “Nanoteknoloji ve Kiimelenme” konulu bir sunu-
munu dinleme imkant bulduk. Rektdr Hocamizin bir yandan
diinyadaki gelismeleri anlatirken bir yandan “Biz de bu

calismalart hi¢ olmazsa artik bu giinden baslamazsak kal-
kinmamiz ancak bu isi basarmuis iilkelerin insafi kadar
olacaktir” ifadesi bizi ¢ok etkiledi. Kalkinma modeli arayiglari-
mizda el yordami ile buldugumuz sonuglarin akademik karsili-
gint gormek gergekten tesadiiften 6te bir bulusmaydt. Diger ve
bence daha dnemli sans ise Cankaya Universitesinin toplumsal
kalkinmaya duyarli ve bu konuda gercekten verici ve girisimci
bir tiniversite olmastydi. Actkcast daha sonra kurmaya calistigi-
miz benzeri iligkilerdeki zorlanmalar bunun ne kadar kiymetli
bir yaklasim oldugunu gosterdi. Bu tanigmanin ardindan goriis-
melerimiz artarak devam etti ve Cankaya Universitesi destegiyle
ilk kiimelenme calismast Is ve Ingaat Makinalart sektoriinde bas-
lamig oldu. Bu alanda yapilan faaliyetleri ileride anlatmak iizere
rekabetgilik analizinin sonuglarina donmek istiyorum.

Rekabet analizi OSTIM de bulunan sektorlerin Michael Porter ta-
rafindan gelistirilen ve saha uygulamalart yapilan giiniimiizde
sektorlerin rekabetgilik diizeylerinin belirlenmesinde nemli bir
degerlendirme aract olarak kullanilan Elmas Modeli ile deger-
lendirilmesi yontemi ile gerceklestirildi. Ulusal Rekabet Avanta-
jin belirleyici unsurlari olan “girdi kogullary, firma strate-
jisi ve rekabet yapisi, talep kosullar1 ve ilgili ve destek-
leyici endiistrilerin varlig1 ana degiskenleri ve devlet de-
giskeni” temel alinarak sektorler degerlendirildi.

Sonug suydu: OSTIM'de Metal Isleme, Makina ve Techizat ve Is
ve Ingaat Makinalari giiclii ve rekabetci sektorlerdir. Onlar kadar
gliclii olmayan ancak bu sektorleri destekleyecek yeterlilik ve
glicte olan plastik-kaucuk ve elektrik-elektrik sektdrlerinin de
varolmasi 6nemli bir avantajdir. Elimizde bulunan bu sektorler-
le birlikte yonelebilecegimiz rekabetci sektor ve pazarlar ise “Sa-
vunma Yan Sanayi, Yenilenebilir Enerji ve Cevre Tekno-
lojileri, Is ve Insaat Makinalar1 ve Medikal Yan Sanayi”
olarak belirlendi.

Elbette sadece rekabet analizi degil kendi 6ngoriilerimiz, islet-
me, iiniversite, uzman ve ilgili cevrelerin de goriisleri ¢esitli yon-
tem ve toplantilarla alind:. Bir kalkinma modeli olarak kiimelen-
me daha Onceden bilgi sahibi oldugumuz ancak hangi sektor-
lerde uygulayabilecegimizi kestiremedigimiz bir modeldi. Reka-
bet analizi sonucunda yol haritamiz daha da netlesti.
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Ardindan kiimelenme analizleri gerceklestirildi. Bu analizlerde
ise her bir sektoriin kiime oyuncularini ve oyuncular arast iligki
ve etkilesim agini tespit etmis olduk. Boylece 2007'de kisa za-
man araliklariyla her bir sektdrde kiime kurma calismalarini bas-
lattik. OSTIM'de bir kiimelenme calismasinin baglatilabilmesi igin
yogunlasma, uzmanlagma, rekabet avantaji, diger kiime oyun-
cularinin varhig gibi yeterli imkanlara fazlastyla sahip oldugumu-
zu gordiik. Ozellikle bir ¢ok sanayi bélgesinde olmayan ortak
araylizlerin varhigr ¢aligmalarin baglatilmast igin biiylik bir

avantajdu.

Neden Kiimelenme Modeli? OSTIM icin Tek Bolgesel
Kalkinma Modeli Kiimelenme midir?

Glinlimiiz rekabeti daha ¢ok birilerinin kaybetmesi pahasina ka-
zanilan oyunlart iceriyor. Oysa biz herkesin kazandig1 oyunlar-
dan yanayrz. Kiimelenme konusunda edindigimiz bilgilerle bir-
likte diinyada ki &rneklerini de yerinde inceleme firsatimiz oldu.
Gordiik ki kiimelenmenin tek bir recetesi ve yontemi yok.
Onemli olan her bélgenin kendine 6zgii rekabet avantajini esas
alarak hedefler koymast ve kendi dinamiklerini harekete gegir-
mesi. Ancak temel olarak ortak akil, isbirligi ve yenilikgilikle bir-
likte ortaklasa rekabeti hedefleyen bir model. Isletmelerden iini-
versitelere yerel yonetimlerden kamuya kadar herkesin icinde
oldugu, ortak farkindalik ortaminda tiim taraflarin hedeflerinin
ve kazanglarinin net koyuldugu bir birlikte kalkinma hareketi.
Daha 6ncede konugtugumuz gibi tiretim altyapist olarak diinya-
nin bir ¢ok iilkesi ile yarisabilecek iddiadayiz. Thtiyacimiz olan
daha cok inovatif fikirler, yeni teknolojiler, isbirligi gelistirmek-

tir. Yani sosyal sermayemizi gelistirmeye ihtiyacimiz var.

Elbette kiimelenme tek basina her derde deva bir kalkinma mo-
deli degildir. Ancak tim taraflarin bir masada ortaklasa akl iiret-
tigi, hedefler koydugu ve yonettigi bir model yeni fikirlerin ve
uygulanabilir diger kalkinma modellerinin altyapisi olacaktir. OS-
TIM olarak biz bunun faydalarini daha ilk calismalardan itibaren
gormeye bagladik. Yani bu oyunda daha ilk giinden kazanmaya
bagladik.
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Kiimelenme Modeli Kapsaminda Nasil Calismalar
Yiiriitiiyorsunuz? Nasil ilerlemeler Oldu?

Daha Oncede bahsettigim tizere bolgemizde dort kiimelenme
calismast yiiriitiiliiyor: Is ve Insaat Makinalar, Savunma Yan Sa-
nayi, Yenilenebilir Enerji ve Cevre Teknolojileri ve Medikal Yan
Sanayi Kiimelenmeleri. Tiim kiimelenme ¢alismalarinda bir yerel
yonetim olarak OSTIM’in ortak hedefi cok net: OSTIMli islet-
melerin kiimelenme calismalarinin getirilerinden faydalanarak
katma degeri yiiksek iiretim ve ortak rekabetle tiim bu sektor-
lerdeki pazar payint arttirmast.

Yaklasik zamanlarda baslamis olmakla birlikte her bir sektoriin
kendine 6zgii sartlari nedeniyle kendi icinde farklt hiz ve dina-
miklerle yiiriyor. Ancak genel olarak ilk {i¢ sektorde altyapt ve
kiime kurma calismalarimiz tamamlandi ve kiime gelistirme aga-
mastna gegildi. Medikal Yan Sanayi ise alt yapist tamamlandi su
an kiime kurma agamasinda. Baslangic olarak alt yapi adina ¢o-
zlim ortaklarimuzla birlikte her bir ¢alismada kiime kurma ve ge-
listirme ekipleri tanimladik. Daha sonra strateji ve hedeflerimizi
ve kiime analizlerinden yola cikarak kiime oyuncularini belirle-
dik. Hazirlanan baslangic is plani ¢ercevesinde ilk bilgilendirme,
farkindalik ve arama toplantilarina basladik. Kurucu yiiriitme ku-
rullarini olugturarak miimkiin oldugunca kisa zamanda ortak ka-
rar alma mekanizmalarini ve kiime politikalarini olugturmaya ca-
listik. Logo, web sayfast, tanitim brogiirleri gibi kurumsal kimlik
caligmalarinin da ardindan saha calismalarina hazirdik. Bunlar
tlim kiime calismalarinda yaklasik olarak ayni yiirtiyen alt yapi ve
kurulum ¢aligmalartydi.

Yurt disinda da 6rneklerinde gérdiigimiiz gibi bir kiimelenme
calismasini devlet, 6zel sektor, bir sivil toplum kurulusu yada bir
tiniversite baglatmug olabilir. Ancak ilk kivilcimi yakmak kiimeyi
yoneteceginiz anlamina gelmez. Ciinkii asil olan ortak akilin or-
tak hedef ve is plani cercevesinde ortak yonetilmesidir. OSTIM
olarak kurulum icin gerekli altyapinin ardindan miimkiin oldu-
gunca kisa bir siire icinde kiime yonetim organlarinin olusumu-
na emek harcadik. Bu giin her {i¢ kiimelenmemizin de yapisal
organlari olan konsey, yiiriitme kurulu ve alt calisma gruplart ta-
mamlanmis durumda. Dolaystyla kiimelerin kurulusuna liderlik
eden OSTIM Yonetimi bu giin kiimede yer alan oyunculardan
birisidir sadece.
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Konseyler tiim kiime oyuncularinin temsilcilerinin yer aldigi bir
genel kurul niteligindeyken konsey temsilcilerinden segilen yi-
rlitme kurulu daha ¢ok icra niteligindedir. Kiime gelistirme ekip-
leri ise yiirlitme kuruluna bagl bir genel sekreterlik seklinde ig
planina bagli olarak ¢alismalart yiirtitmektedir. Tiim bu yonetim
ve katilim organlari kiime gelistirme agamasinda stirekli biiyti-
yen ve gelisen yapilar. Bu giin hala her yeni katilimcryla birlikte
yola ¢tkis amaclarimizi, hedeflerimizi tekrar ediyoruz. Sebatla
tekrar ettikce ve gelistirdikce de her gecen giin cogaliyoruz.

Kiimelerin yol haritalarinin hazirlanmast ve ¢aligma gruplarinin
olusturulmasimin tiim oyuncularla birlikte ¢ikarilan sorunlar ve
¢oziim Onerilerine dair ortak arama toplantilart ve raporlara da-
yandirlmast olduk¢a &nemli. Clinkii ortak aklin bulustugu ve
izlenebilir bir plana doniistiigli noktalar tam da burast.

Daha 6ncede belirttigim gibi kiimelenme caligmasi herkesin ka-
zanabildigi bir oyun. Dolayisiyla kiime oyuncusu oldugunu di-
siinerek temasa gectigimiz tiim kurum ve kuruluglardan olumlu
tepkiler aldik. Bu giin ilgili bulunduklart sektore gore ATO, ASO,
IMMB, SASAD, ENVER, URAK gibi sivil toplum kuruluglarinin ya-
nt stra Savunma Sanayi Miistesarligl, KOSGEB, EIEI gibi kamu
kurumlart; Ankara, Gazi, Hacettepe, ODTU gibi {iniversiteler ve
ana sanayi firmalart da Kiime Konseyi ve Yiiriitme Kurullarinda
yer almaktalar. Diger bir gelisme ise gerceklestirmis oldugumuz
kiimelenme caligmalarinin devletimizin kiimelenme politikala-
rinda da 6rnek olarak yer almasi. Dig Ticaret Miistesarligi tara-
findan yiiriitiilen AB destekli “Tiirkiye’nin Kiimelenme Poli-
tikalarinin Belirlemesi” projesi sonug raporlarinda OSTIM
Modeli ve yiiriitiilen kiimelenme ¢alismalarindan basarili bir 6r-
nek olarak bahsedildi. Ayrica Ankara'nin rekabetci sektorleri
arasinda Is ve Insaat Makinalart sektorii tespit edilerek rapora
konuldu.

Saha calismalarinin bir yil gibi kisa bir siire ncesine dayandigt
kiimelenme projelerimizde bu kisa zamanda pek ¢ok faydasin-
dan, bagarili sonug ve uygulamalardan bahsetmek miimkiin.
Belki her biri icin 6zel bilgiler vererek ornekleri biraz daha
detaylandirabiliriz.

Is ve Ingaat Makinalar1 Kiime-
T‘i lenmesi kisa adiyla ISIM, te-

. ,) }al melleri rekabet analizinden

I SI M
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sahadaki veri toplama, yerinde ziyaret ve projeler hemen bagla-

de Once atilan ve ilk bagla-
tilan proje. Belirttigim gibi bu-
rada Gankaya Universitesinin
proaktif yaklasimi oldukca et-
kili oldu. Tanigmamizin  ar-
dindan Rektoriimiiz - Sayin
Prof. Dr. Ziya Giiveng ekibiy-
le birlikte OSTIM’e adeta
kamp kurdular. Sektor belir-
leme ¢alismalarinin ardindan

tild1. Buradaki en 6nemli nokta sadece Rektor Beyin degil tiim
tiniversitenin ¢aligmaya adeta seferberlik halinde katilimidir. Ni-
tekim daha ilk yildan Cankaya Universitesi grencilerinin bitir-
me tezlerinin konusu ISIM kiimesi firmalarinda yapilan iyilestir-
me calismalarindan olugtu.

Hedefini “6 Milyar Insan1 OSTIM’e Pazar Yapacagiz” sloga-
niyla yola ¢ikan ISIM biinyesinde 75 OSTIM'li firma bulunuyor.
iki adet AB projesi hazirlanan calismada ortak satin alma, ortak
fuar katiimi ve tamitim calismalar yiiriitiiliyor. En genis katili-
ma sahip olan ISIM konseyi her ayin ilk cumartesi giinii yaptigs
kahvaltlt toplantilarla bir araya geliyor.

{0sTim

—"SAVUNMA YAN SANAYi

KUMELENMESI

Savunma Yan Sanayi Kiimelenmesinde ise rekabet analizinde
rekabet avantaji en yiiksek sektor olarak belirlenmesinin ardin-
dan yapilan Kiimelenme analizi dogrultusunda her bir firmay1
yerinde ziyaret ederek, derinlemesine incelemelerle ise bagla-
dik. Bu giin iiretiminin % 60'indan fazlasini savunma sanayisine
yapan ve vizyonu bu sektore cevirmis olan 69 OSTIM ve Ivedik’li
firmadan olusan kiimenin hedefi “Ordumuzun ihtiyaclarmnm
karsilanmasinda yerli iiretimin paymi artirmak ve
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savunma sanayi KOBI’lerini uluslararas: pazarda rekabet
edebilir hale getirmektir.” Milli Savunma Bakanlhig: ve Sa-
vunma Sanayi Mistesarliginin stratejik planlarinda yer alan
“Millilestirme ve Yerlilestirme” stratejisi ile paralel hedefler ice-
riyor. Bu calisma kapsaminda ordu ihtiyaclarinin tespiti ve karsi-
lanmasi amaciyla Ozellikle kuvvetlerle ortak yerlestirme
sergileri, yerinde ihtiyag tespitleri, biiylik Milli Savunma Projele-
rinin takip edilmesi, savunma sanayisine 6zel egitimlerin alin-
masi ve ana sanayilerle iletisimin arttirlmast gibi calismalar 6n
plana ¢tkmakta. Kiimelenme caligmast Oncesinde diisiinmeye bi-
le cesaret edemedigimiz projelerin firmalar bir araya geldiginde
nasil kolaylagtigint gormek memnuniyet verici. Savunma Yan Sa-
nayi Kiimelenmesinde isbirligi yaptigimuz iniversite Teknoparki
aracthigyla ODTU. Ancak bu igbirligi heniiz arzulanan diizeye ge-
lemedi. Savunma Miistesarligi ve miistesarliga bagl istiraklerin
ilgisi ise gercekten tist diizeyde.

HETIM

CEVRE TEKNOLOJALER
KUMELEMNMESI

Yenilenebilir Enerji ve Cevre Teknolojileri Kiimelenmesi ise di-
ger ikisine gore daha ilginc bir yapr teskil ediyor. Glinkii heniiz
sektor ne yasal altyapi ne de iiretim olarak olusmamig. Ancak
tiniversitelerimizde 6nemli miktarda diinya ile ayni diizeyde bil-
gi mevcut. Temel sorun ise bu bilgilerin ticarilestirilmesinde. Su
an kazang saglayacak olan enerji yatirimlarina heniiz yasal altya-
pt tamamlanmadigt igin biiyiik isletmeler girmiyor. Bu durum
KOBI'lerimiz icin bir firsat. Bu nedenle kiimede, daha cok yeni-
lenebilir enerji ile ilgili know-how'in ticarilestirilmesiyle ilgili tini-
versite sanayi ishirligi calismalart agirlikl olarak yiiriitiilmekte.
Simdiye kadar topladigimuz bilgilerin tamami haziran ayinda OS-

TIM de diizenleyecegimiz “Proje Pazart” zirvesiyle girisimci ve
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yatirimet isletmelerin degerlendirmesine sunulacak. En son ma-
yis ayinda Enerji Bakanhiginin alicist oldugu Riizgar Tiirbini Pro-
jesini TUBITAK'a sunduk. Proje kabul edilirse Tiirkiye nin ilk yer-
li riizgar tiirbini tiretilmis olacak. Temsan, Sabanci Universitesi
gibi proje ortaklarmin da yer aldigi projede OSTIM'li firmalar tire-

tici olarak yer alacaklar.

Yenilenebilir Enerji ve Cevre Teknolojileri Kiimelenmesi kapsa-
minda gerceklestirdigimiz diger proje ise “Yesil Bina”
projemizdir. OSTIM Yonetim Binast olarak kullanacagimiz, ken-
di enerjisini ireten, yenilenebilir enerji uygulamalarinin 6rnek-
leriyle yapilan bu bina iilkemizin i¢inde yasanan ve hizmet veri-
len ilk Yesil Binasidir. Bina ayni zamanda yenilenebilir enerji sek-

tori igin uygulamali egitim binast olarak da kullanilacak.

Bu sektorde diger bir onemli calisma ise Ekopark Projesidir. Yi-
ne yenilenebilir enerji ve cevre teknolojileri uygulamalaryla ta-
sarlanacak olan bu yasam alani ayni zamanda sektorle ilgili test ve
analizlerin de yapilacagr bir teknopark niteliginde olacaktir. Bu

konuda Gazi Universitesi ile calismalarimiz siirmektedir.

Son olarak Medikal Yan Sanayi Kiimelenmesinde ise veri topla-
ma ve analiz, kiime gelistirme ekibi olusturma, kurucu ortaklar-
la bir araya gelme, hedef belirleme ve kurumsal kimlik calisma-
lart altyapr calismalart tamamlanarak kurma asamasina gelin-
migtir. OSTIM'le birlikte Ankara capinda nemli miktarda iiye
potansiyeline sahiptir. Fatih Universitesi ile baglattigimiz bu
calismaya Ankara Universitesi ve ATO'nun da katilimini
beklemekteyiz.

Kiimelenme Calismalarinin OSTIM’de ve OSTIM’li
Firmalarda Olusturdugu Etki ve Etkilesimleri Genel
Olarak Degerlendirir misiniz?

ilk baglarda firmalarimz konuya siipheyle bakiyor kendi elleri-
mizle kendimize rakip mi ¢ikaracagiz endisesi tastyorlardi.
Ancak bu endiseler birkag¢ toplanti sonra kolayca yok oluyor.
Giinkli ancak bir arada ig yapan, yenilik¢i firmalari ayakta
kalabilecegi herkes tarafindan kabul edilen bir gergek.
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Zaten projeleri reel saha verilerine dayandirarak ve sonuglart yi-
ne sahada dogrulayarak olusturdugumuz icin dayanak ve hedef-
lerimiz firmalarimiza yabanci gelmedi. Kiimelenme firmalarin bir-
biri arasindaki rekabeti engellemiyor yada arttirmuyor. Paydasla-
rina direkt ticari kazanc da vaad etmiyor. Sadece tek baslarina
gerceklestiremedikleri biiylik ve katma degeri yiiksek isleri bir
araya gelerek alabilmenin, bilgi ve giicli birlestirerek ortaklasa
rekabet edebilmenin iklimini olusturuyor. Bir bagka yanli algi
ise kiimelemeyi ticari bir sirket veya olusum gibi algilamalarryd.
Opysa ticari kazang kiimelenme calismasinin ciktilarindan birisi-
dir. Yani kiimelenme paydaglarina direkt ticari kazang degil bu

kazanct olusturabilecek ortak akil ve glic birligi vaat etmekte.

Oncelikle firmalarimiz arasinda bilgi alisverisi ve ticari aligveris
arttt. Kiimelere Giyelik ve yonetim organlarina katilim hizla artt.
Birlikte is yapilabilecegine dair giiven ortami her gecen giin kuv-
vetlenmekte. Tleri teknoloji, Ar-Ge, yenilikilik, {iniversite-sana-
yi ishirligi, Gin'e mal satmak gibi kavramlar artik uzak kavramlar

degil.

Sorunlarin ve ¢oziim Gnerilerin bir arada ortak bir dille ifade edil-
diginde en sagir kulaklara bile ulasabildigini bizzat deneyimle
gordiik. Birbirimizi dinlemeyi sorunlarimiz1 gormemezlikten gel-
meyi degil sahiplenmeyi grendik. Kiimelenme projelerine olan
giiven ve katiimla birlikte yapilacak isler de yogunlasarak arti-
yor. Ancak 6grendigimiz bir baska husus ise kalkinma modelle-
rinde 6nemli olanin kaynagin azlig1 yada islerin ¢oklugu degil,
dogru secilmis hedefler, siirdiiriilebilir bir ig plani ve siirdiiriile-
bilir bir yonetimin tasarlanmis olmasi. Gerisi sabir ve yliregini

koymaya kaliyor.

OSTIM Deneyiminden Yola Cikarak Kiimelenme
Calismast Yapacak Olan Bolgelere Neler
Soyleyebilirsiniz?

Oncelikle kiimelenme yapilacak sektoriin secimi Gnemli.Bu giin
bolge olarak giiclii goriindiigiiniiz bir sektor aslinda tipki tilke-

mizin tekstil sektoriinde yasadigr gibi katma degeri diisiik ya da

diinyada sona ermek tizere olan bir sektor olabilir. Yani bu giin-
den ziyade gelecekte hangi sektor veya sektorlerde var olabile-
cegini bulmak 6nemli. Bu saptamay1 yapmak tek basina miim-
kiin degil. Dolayistyla veri ve uzman gortislerine bagvurarak mut-
laka rekabet analizi yapilmali. Tkinci 6nemli konu yerel inisiya-
tiflerin calismaya katilimi ve sahiplenme. Hicbir kiime ¢alismast
tek bir kurumun liderliginde yiiriitiilemez. Hedeflerin belirgin
ve tiim oyucular acisindan net tanimlanmast sahiplenme agisin-
dan 6nem tastyor. Her bolgenin ve sektoriin kendine 6zgii yapist
nedeniyle tiim ¢aligmalar reel verilere dayandirilarak kiime oyun-
cularinin dogrulamasi ve degerlendirilmesiyle yapilirsa daha dog-
ru bir is plani ortaya cikacak, yiiriitmeye dair katilim artacaktir.
Son olarak da bastan bu yana soyledigimiz gibi kiimelenmenin
sadece bu glinii degil gelecegi de tasarlayan bir model olmast
dolayistyla yonetim mekanizmalarinda da gelecekte de kimlerin
nasil yer alacagi ve yonetecegini tasarlamak ¢ok énemli. Bu hu-
sus heniiz bizimde net olarak tanimlayamadigimiz ama ¢ozil-

mesi gereken bir problem olarak siraya koydugumuz bir konus

Réportaj: Giilnaz KARAOSMANOGLU
Is ve Ingaat Makinalar1 Kiimelenmesi
www.ostim.cankaya.edu.tr

Savunma Yan Sanayi Kiimelenmesi

www.ostimkumelenme.org

Yenilenebilir Enerji ve Cevre Teknolojileri

www.ostimenerjik.com
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Prof. Dr. Ziya Burhanettin GUVENC
Cankaya Universitesi Rektorii

“Kiime, Bolgesel Kalkinmayz
Saglayabilecek Bir Modeldir”

"Bir tiniversite bolgesindeki, tilkesindeki her tiirlii hastaliktan
sorumludur. Universitenin sosyal sorumlulugu vardir. Bu ne-
denle tiniversitenin sanayinin icinde olmast, onunla ishirligi yap-
masi, dertlerine ¢6ziim bulmasi onun asli gérevlerinden biridir."
OSTIM Yénetiminin "tiniversite - sanayi isbirligi" kapsamimdaki
projelerinde "sosyal sorumluluk” ve "vazife" duygusu icinde go-
niillii rol alan; sahaya inen {iniversitelerimizden biri de Cankaya
Universitesi oldu. Rektor Prof. Dr. Ziya Burhanettin Giiveng'in
OSTIM'de firma sahipleri ile sicak iliskiler kurarak yiiriitttigii
KUME calismast bolgedeki sanayicilerini takdirini kazanyor,
diger tiniversitelerimize de 6rnek oluyor. Prof. Giivenc, i ve
insaat makineleri sekttriinde yiiriitiilen projeleri ve tiniversite -
sanayi iliskileri konusundaki sorularimizt yanitlad.

2)
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Cankaya Universitesi olarak OSTIM'de "kiimelenme" {izerine yo-
gun calismalariniz var. Is ve Ingaat Makineleri Kiimesi (ISIM) cer-
cevesindeki bu calismalarinizt ana hatlart ile anlatir misiniz?
ISIM Kiimesi, is ve insaat makineleri kiimesinin kisa adi. Cok gii-
zel tuttu. Clink{i "isimize bakacagiz" diyoruz biz hep. Bu calis-
mamizin yaklagik 2 yillik bir mazisi var. flk 6 ayimiz OSTIM Or-
ganize Sanayi Bolgesinin analizi ile gecti. Pilot sektor artyorduk.
Bu model Tiirkiye'de yeni oldugu ve dogru uygulanmas: gerek-
tigi icin, herkes tarafindan benimsenebilmesi ve mutlaka
bagarili olmasi gerektigi icin alti aylik stiremizi analize ayirdik.
Inandiriciligimizin yiiksek olmast icin giiclii bir sektorde
baglamaliydik
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OSTIM Yénetimi ile birlikte kiime ekibimiz OSTIM'in meveut du-
rumunu analiz etti. Bunlarin sonucunda is ve ingaat makineleri
sektorii; bu isten ekmek yiyen insan sayisy, yapilan ihracat bii-
yuikligli, somut Uriin ortaya koyabilme acisindan deneyimli bir
sektor olarak secildi. 1,5 yil kadar bu sektorii kiimelenme fikri-
ne alistirabilmek icin donem donem egitim seminerleri verildi.
Ayrica kiimeye maddi kaynak saglayabilmek i¢in de biz Avrupa
Birligi Ulusal Ajansin OSTIM'e gelerek vermis oldugu egitim se-
minerine katildik. "yenilik transferi" bashig: altinda AB'den kay-
nak transfer edebilecegimizi gordiik. Bunu da degerlendirebil-
mek i¢in OSTIM'deki arkadaslarimizla beraber 2 proje yaptik. Iki
projeden alinan kaynakla kiime ekibinin ¢alismast icin gerekli
techizattan tutun, yapilacak anket masraflari anketor ticretleri,
kiimenin tanitimiyla ilgili malzeme dahil, ihtiya¢c duydugumuz-
da elemanlarin Gicretlerini kargiladik. Bunun yani sira tiniversite
olarak biz, sektoriin gercek durumunu yakindan gorerek her bi-
rinin iyilesmeye ihtiya¢ duydugunu, bir¢ok seyi verimli yapama-
diklarin, bilgi diizeylerinin yetersiz oldugunu, basarilt iiriinler
ortaya koyduklarint ama bu {iriin ortaya ¢ikana kadar her aga-
mada verim alamadiklarini tespit ettik. Lokal iyilestirme yapma-
ya karar verdik. Sektorde 120 {iretici firmamiz var. Bu firmalarin
dertleri tiniversitede proje olarak ¢oziilsiin ve firmalarimiz ken-
diisyerlerinde bunlari uygulasinlar. Lokal iyilestirme icin 11 pro-
je gecen yil yapildi. Bu sene 20 proje ile sayilart ve cesitliligi art-
t1. Hem sosyal iyilestirmeler, hem miihendislik projeleri yapild.
3. yilda daha da artacak bu projeler ve 3. yilda daha biiyiik prob-
lemlere odaklanacagiz. Burada hammaddeden son iiriine giden
hat iizerinde eksik olan, idealden uzak olan noktalari tespit edip
onlarin lizerine proje yapmaya baslayacagiz. Bu bize 0zgii, sana-
yicimize 6zgii, onlarin calisanlarina 6zgii projeler olacak.

Kiimelenme konusunun yeni oldugunu soylediniz.
Modele iligkin farkli yaklasim ve tanimlar var ms?
"Kiimelenme" deyince kamu kuruluslari, meslek
orgiitleri ya da KOBI'lerimiz ne anliyor?

Kiimelenme deyince aslinda 2 yil 6nce kimse bizim kafamizdaki
resmi gormilyordu. Kiime dedigimiz zaman bir birliktelik anlasi-
liyordu. Kooperatif gibi, CAYKUR gibi, Fiskobirlik gibi bir birlik-
telik anlagiliyordu. Ama bu birliktelikle kiime arasindaki farki kim-
se bilmiyordu. Bunu bizim anlatmamiz 6 ayimizi aldi. Maalesef
bunun ne anlam tagidigint bizim biirokratlarimiz da bilmiyor.
Kiime icin gerekli hukuki altyapinin var oldugunu zannediyorlar.
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Halbuki gerekli hukuki altyapi dernek icin, vakif icin, kooperatif
icin var. Ama oziinde kiime bunlarin hepsinden farklidir. Kiime
kuruldugunda nasil yonetilecek sorusunu da "herkes istedigi
yontemi benimseyebilir" dedi Dig Ticaret Miistesarligindan ge-
len ilgili daire bagkani. Demek ki onlarin kafasindaki kiime bi-
zimkinden farkli goriintiyor. Herkesin kafasinda kendi kiimesi
var. Grup yerine de kullaniliyor kiime s6zciigii, buna Antakya'da
bir toplantida da sahit oldum. Konu kiime ama 5 tane firma yan
yana gelmis bunlar kiime olusturmug diye algiliyorlar. Bunu ger-
cek anlamda anlayan bir tek OSTIM ve bizim {iniversitemizdeki
ekibimiz.

ISiM kiimelenme projesinin sonucunda iiniversite
olarak, KOBI olarak, iilke olarak hangi hedeflere
varilmus olacak?

Kiime bir modeldir. Bunun da uygulandig: pilot sektor is ve in-
saat makineleri sektorii. Sektorii diinyada daha rekabetci yapa-
cak, gelecekte daha ileri teknoloji ile {irlin iretebilmesini sagla-
yacak, nanoteknoloji ile katkilandirilabilecek iiriin tiretebilecek
noktaya ¢ekecegiz. Glinkii 30 sene sonra var olmak, ayakta kala-
bilmek istiyorsa sadece OSTIM degil, biitiin Tiirkiye, nanotek-
noloji ile iiriin tiretmek zorunda. O yiiksek teknolojide {iriin {ire-
temeyenler bugtin siyah beyaz televizyon iiretmeye calisanlarin
durumuna diisecek. Bugiin o televizyonu kim alir. Hedefimiz de
bu kiimeyi o teknoloji noktasina cekmek. Kiime iilke olarak, re-
fah diizeyini ylikseltecek, bolgesel kalkinmayr saglayabilecek bir
modeldir. Dolayistyla saglikl kiimelenmeyi saglayabilirsek bolge
kalkinacak. Biz istiyoruz ki bunu Anadolu'nun her tarafinda ku-
ralim. O bolgeler de kiime vasitasiyla kalkinsin bunlart tek bir
bayrak altinda toplayabilecek Anadolu Kiimeler Birligi'ni kura-
lim. Bu kiimeler de birbiriyle ig birligi yapsin, dayanisma icinde
olsun.

Universite-Sanayi ibirligi kavrami neyi ifade ediyor? Bu
kavramu sanayicilerimiz nasil algiltyor? Universiteler
nasil algiliyor?

Universite sanayi isbirligi yillardir sdylenen ama bir tiirlii ger-
ceklestirilemeyen bir tanimdir. Bu deyim Tiirkiye'de hicbir za-
man kok salamadi tutunamadi. Ama geligmis {ilkelerde, ABD'de
ozellikle tiniversite sanayi igbirligi cok giiclii ve ic iceler. Sanayi-
nin talepleri tiniversitelerin projeleri oluyor.
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Bunu biz de sanayicilerimizle yakin iligkiler icine girdigimizde
gordiik. Hepsi, tiniversite-sanayi isbirligi deyince "yok oyle bir
sey" diyor. "Peki, siz Cankaya Universitesi ile caligtyorsunuz” de-
nildiginde "o ayrt bir sey" deniyor. Tiirkiye'nin bagkentindeki OS-
TIM OSB'de bile bu kadar eksik varsa, bir de diger OSB'leri dii-
siiniin. Demek ki tiniversite sanayi iliskisi cok zayif kalmis.

Universitelerin sanayi ile isbirligi yapmas1 kamu gorevi
midir yoksa sosyal sorumluluk mudur?

Bir tiniversite bolgesindeki, lilkesindeki her tiirlii hastaliktan so-
rumludur. Universitenin sosyal sorumlulugu vardir. Bu nedenle
liniversitenin sanayinin icinde olmast, onunla ishirligi yapmast,
dertlerine ¢6zlim bulmast onun asli gérevlerinden biridir. Bu go-
niillii bir eylemdir ayn1 zamanda. Biz bunu kalpten de yapiyoruz,
ayni zamanda da bu sosyal sorumlulugumuzdur. Zaten bunu so-
rumluluk olarak kabul etmemizin nedeni bu isi gondillii yapiyor
olmamz. Unlii hadisin tam bununla iliskisi vardir; "komsusu ac-
ken tok yatan bizden degildir" diyor Peygamber Efendimiz. Sim-
di bunu Antakya'da da soyledim, 21. Yiizyilda bunun anlami1 gu-
dur: Nohut, mercimek, fasulye degil; bir tarafta Ar-Ge kiiltiirii
olan, bilgiyi takip eden, diinyayi takip eden, arastirma yapan, bil-
gi lireten iniversite var, diger tarafta da bunlara sahip olamayan
sanayi var. Buradakilerde vebal var, bu "aglara" bunlart verme ko-
nusunda vebal var. Biz bu uyartya uymayanlarin durumuna diis-
mek istemiyoruz.

Universiteniz sanayi bolgesine, yani sahaya kendi arzusu
ile inen ender tiniversitelerimizden biri. Bu olumlu
yaklasim iiniversite-sanayi isbirligi acisindan arizi, yani
istisnai bir durum olarak tanimlanabilir mi?

Maalesef bu bizim tarafimizdan degil de bagkalart tarafindan boy-
le isimlendirildi. OSTIM Baskan1 Orhan Bey'in yaptigi cansipera-
ne girisimler var. Bu girisimler de Cankaya Universitesi ve OS-
TIM Organize Sanayi Bolgesi arasinda ortak, kader birligi yapmis
bir projemiz var. Bu s6z konusu oldugu zaman Orhan Bey, "o
baska, onu ayri yere koyun" diyor. Simdi bu durumu arizi, has-
taliklt bir durum gibi gdstermeye ¢alistyorlar. Halbuki olmast ge-
reken budur. Buna inovatif, yenilikci yaklagim da diyebilirsiniz.
Ingallah bu gecmisteki biitiin hog olmayan {iniversite sanayi
iliskilerini siler, buna dontisiir.

Universite sanayi isbirliginde devlet iiniversitesi ya da
ozel tiniversite olmanin yaklasim acisindan bir fark: var
mi1?

Prensipte hicbir fark olmamasi gerekiyor. Mevzuat ayni. Devlet
tiniversiteleri hangi sikintiy1 yastyorsa biz de ayni sikintilari yagt-
yoruz. Biitiin olay burada inanmakta yatryor. Dogru nedir, iilke-
nin kalkinmast icin dogru adimlar nelerdir, bunlarin Gizerine gi-
dilmesi gerekiyor. Dekan arkadasimizla biz kader ortakligt yaptik,
birlikte gittik arastirdik baslangicta. Iki kiginin inandig1 seye Or-
han Bey inandi, bugiin 50 firmamiz var bunu kavrayip anlayan.
Dolayisiyla bu goniilliiliik isidir. Buglin mesaimizin biiytik kis-
mint kiime ¢aligmalarina ayiriyoruz. Glinkii 6ldiikten sonra bize
bu kalacak.

Tarihsel olarak iiretim teknolojilerinde devrimler
yasandi. Siz toplantilarda hep tiretimde nanoteknoloji
devrimini ge¢ kalmadan yakalamamiz gerektigini
soyliiyorsunuz. Nanoteknoloji nicin 6nemlidir?

Kendi tarihimize doniip bakiyoruz; matbaa Avrupa'da icat edildi.
Gavur icad diye 300 yil matbaayt iceri almadik, elle yazmayi ko-
rudular. Fakat eninde sonunda matbaa girdi. Simdi matbaanin
Osmanliya girmesinden 6nceki 30 yili diisiiniin, elle kitap ya-
zanlar var. Bir tarafta da kisa siirede kitap yazabilecek, seri iire-
tim yapabilecek bir teknoloji var. Matbaa girdi, elle yazanlar igin-
den oldu. Avrupa'nin sanayi devrimini yakalamig oldugu donemi
diistiniin, bizimkilerin Kanuni zamaninda kapitiilasyonlar icin ka-
piyt actigt donemi diistintin. Onlar fabrikalarda iirettikleri tirlin-
leri bol miktarlarda tireterek Osmanli'daki ekonomiyi ¢okertti-
ler. Bu bizim tarihsel olarak 2 kere yasadigimiz bir sey. Cumhu-
riyet doneminde sifirdan kurulan bir devlet, Atatiirk'ten sonra
bu taraflara kafa yoran yoneticilerimiz olmadigt icin mikro tek-
noloji cagini Tiirkiye Cumhuriyeti devleti kacird:. 50 sene 6nce
atilan fikir 25 sene 6nce geldi bu nano boyutuna dayand:. Bu da-
yanma doneminden bugiine kadar gecen bir kulucka donemi ol-
du. Bilimsel arastirmalar yapiliyor ve bu arastirmalar nasil {ireti-
me doniistiirtiliir; bunun evresini geciriyoruz su anda. Bu evre su
anda ticari tirtin vermeye basladi. Miktart 2006 yili diinya verile-
i ile kiyaslandiginda 60 milyar dolar. Diinyadaki nano teknoloji
ile tiretime dayali ekonominin biiyiikligt 15 trilyon dolar. Ki-
clik gibi goriiniiyor ama bu daha kulucka donemi. 30 yil sonra bu
inanilmaz ekonomik patlama yapacak. Hatta dniimiizdeki 30 yil
icinde de degil, 10 yil sonrasinda 2006'daki 60 milyar dolarlik
olan ticari tiriniin 1 trilyon dolara ulasmast bekleniyor. Tabii kriz
ylizinden bu biraz sarsilmug olabilir.
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Giinki firmalarin Ar-Ge'ye ayirdiklart kaynak azaldi. Bu 6ni-
miizdeki 15 yil icin diyelim 1 trilyon dolarlik bir ekonomiden s6z
edebiliriz. Tkinci on bes yil, bu cok biiyiik bir ekonomik pazara
doniisecek. Bu 30 yillik arifeyi iyi geciremezsek diinyanin her ye-
rinde nano teknolojili tiriinler kaplamigken, siz bunlari iirete-
mezseniz, bugiin siyah beyaz televizyon iiretenlerin yagadigt du-
ruma diisersiniz. Su anda bir tsunaminin 30 yil ncesindeyiz.
Matbaanin Osmanli'ya girmesinden onceki 30 yil gibi bir durum
yastyoruz. Burada da nano teknoloji tsunamisi her tarafi saracak.
Kullandigimiz her seyde arabada, telefonda, igikta ev aletlerinde
bu olacak. Bunu kullanip iirlin tiretemeyenler, hicbir seyini sa-
tamayacak. Bunun icin dalga 6ncesi bir 30 yil var. Bu kapitilas-
yonlardan dnceki 30 yil gibi. Otuz yil sonra "hadi yapalim" ded;i-
gimizde artik ¢ok gec olacak. Diisiiniin tiim OSB'de herkes isini
kaybetmis, siparisler kesilmis, sadece i¢ pazara ¢alisiyor olacak,
ama i¢ pazardaki miisteri de daha kullansh oldugu i¢in, daha da-
yaniklt oldugu icin ithal tirlin alacak. Eskiden bizim transistorlu
radyolarimiz, lambalr televizyonlarimiz vardt. Biz boyle giderse
otuz yil sonra hala transistorlu radyo, lambalr televizyon {iretiyor
gibi olacagiz. Otuz yil sonra Japon elimizin trnaginin iginde tel-
evizyon veriyor, duvar kagidi gibi televizyon veriyor olacak. Biz si-
yah beyaz tiiplii televizyonu bin TL'ye satarken, Japon bunu bi-
ze 50 liraya satabiliyor. Bu kogullarda siz var olamazsiniz.

Boyle bir tehdit ya da teknolojik degisim siirecinde bilim
adamlar1 ve iiniversiteler ne yapmali, KOBi'ler ne
yapmali?

Bu ihtiyaca cevap verebilmek icin, bu ciddi tehdide ¢oziim iire-
tebilmek igin kiimelenme modeli dedik. Bu is ciddi yatirim, in-
san giicli, maddi kaynak istiyor. Universitelerin ve firmalarin tek
tek yapabilmesi miimkiin degil. Bir tiniversitenin hem arastirma
yapip, hem prototip iiretip hem de bunu ticari iiriine doniistiir-
me olasiligt sifir. Bu durumda gergek anlamda iiniversite sanayi
isbirligi gerekiyor. Universite aragtirmasini yapacak, prototipini
cikaracak, sanayiciyi egitecek, sanayici de kendi {izerine ¢ikacak
ki bu prototipi kavrayip iirliniiniin daha da gelistirecek. Iste bu
yiiksek teknolojiye gidisle olur. Yiiksek teknolojiye baska tiirlii
ulagamayacagimiz1 gérdiiglimiiz icin kiimelenme modelini aldik.
Tek bagina tiniversite de bir sey yapamiyor, sanayici de; kaynagi
yok, insan glicli yok. Tabi biz bu hedefe giderken piiriizleri
asabilmesi icin kiimelenme kavramini biraz daha geniglettik.
Yerel yonetimleri de bunun icine kattik. Sanayicimizin alt yap:
stkintilarint - ¢ozmesini  yerel yonetimlerden isteyecegiz.
Kiime modelinde bunlar da var.
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Bir bilim adamu olarak, rektor olarak KOBI'lere
rekabetci 6zelliklerini artirabilmeleri icin neler
oneriyorsunuz?

Yine burada regete olarak kiime modelini anlattik hep. Giinkii
buradaki yenilik¢i modelin, Ar-Ge'nin ancak sagliklt bir kiimede
olabilecegini diistiniiyoruz. Kiime kurulduktan sonra siirdiirtile-
bilirligi, olgunlagmast, kritik bir kiitleye ulagmig yani diinyayla re-
kabet edebilecek, kendi yeniliklerini tiretebilecek bir yere do-
niisecek. Diinyadaki yenilikleri ve teknolojiyi de yakindan takip
etmeli. Ar-Ge kiiltiirii de ancak saglikli bir kiimede var olabilir.
Biz ortak Ar-Ge yapmalarint 6neriyoruz firmalara. Tek baslarina
hicbirisi Ar-Ge yapamaz, buna kaynak ayiramaz istese de. Ortak
Ar-Ge ortak test laboratuari, ¢ok pahalt cihazlarin ortak alimi ve
kullanimi seklinde bir birliktelikle biz ancak kritik kiitleye ulaga-
bilecegimize inaniyoruz. En 6nemli alt yapiy1 kiimenin geligimi
olusturacaktir.

Universitenizin sanayi bolgelerine yonelik farkl
projeleri var m1? Varsa bizimle paylasir misiniz?

OSTIM'i analiz ederken biz bir sektor sectik. Bu sektorden ek-
mek yiyen sadece Ankara'da 500-600 firma geldi bize. Tabii bun-
larin kagt is ve ingaat makineleri sektoriinde faaliyet gosteriyor,
bunlara bakacagiz. Bunlar cografi olarak Ankara'nin degisik nok-
talarina yaytlmiglar. OSTIM'in disinda firmalar da var. Biz kiime-
yi sektorel bazda kurmayt hedefledigimiz icin OSTIM OSB'de ye-
seren bu fikir OSTIM'in disina tasti. ISIM Kiimesinin logosunda
da yeserdigi yer olarak OSTIM var, diger dalgalar da diger orga-
nize sanayi bolgelerini simgeliyor. Onlarla halka tamamlanyor.
Ivedik ve diger organize sanayi bolgelerimizdeki firmalarla da
projeler yapmaya basladik. Bagkent OSB'yi de ziyaret edecegiz.
Onlarinda is ve ingaat makineleri sektdriinde firmalari vardir. On-
lart da kiimenin igine ¢ekmeye ¢alisacaguz. Boylece kritik kiitle-
ye ulasmaya calisacagiz. Kritik kiitle insan sayist, beyin giicii sa-
yist. Bu saytya Avrupa'da ¢ok kolay ulasilabilir; ancak Avrupa ile
bizdeki egitimli insan sayilari arasinda daglar kadar fark var. O
nedenle bu kritik kiitleye ne zaman ulagabiliriz; onu bilemiyo-
ruz. Universitemizin en biiyiik projesi budur. Bunun diginda fa-
kiiltelerimizdeki hocalarin yerel olarak buna benzer projeleri var.
Ama ben bolgenin kalkindirilmast ve refah diizeyinin artirilmas
icin bundan daha biiytik bir proje tanimtyoruma

Roportaj: Kemal CEKUG
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Ayca CANGEL

Uluslararasi Rekabet Arastirmalari
Kurumu (URAK) Idari Koordinatorii

Diinya Genelinde Sektorel
Kiimelenme Ornekleri

Akademik diinyada genis yanki bulan, bir¢ok calismaya konu
olan kiimelenme kavrami gliniimiizde bir¢ok iilkenin ekono-
mik kalkinma programinda ver almaktadir. Halen gerek gelig-
mis iilkelerde gerekse gelismekte olan iilkelerde siirdiiriilen
cok sayida kiimelenme calismasi bulunmakla beraber tilkemiz-
de de kiimelenmelerin bolgesel kalkinma politikast agisindan
tagidigr potansiyel konusunda farkindaligin arttigr gozlemlen-
mektedir. Bu baglamda bu yazida diinya genelinde halihazirda
gliclii sektorlere yonelik cesitli sektorel kiimelenme Grnekleri-
ni (film sektorii, otomotiv, bilisim teknolojileri,enerji ve tekstil)
paylasmanin bu farkindahigin daha da artmasinda faydali
olacagini diistintiyorum.

Film Sektorii Kiimelenmesi: Hollywood Ornegi

Kiiltiir sektoriiniin en 6nemli alt kolu olan film sektdrii diinya
ekonomilerinde 6nemli bir yer teskil etmektedir. Amerika Birle-
sik Devletleri ise, film endistrisi alaninda bu iilkelerin ilk sira-
sinda yer almaktadr. Giigli bir sekttrel kiimelenmeye sahip olan
Amerika film sektorii, 6zellikle Hollywood bolgesinde faaliyetle-
rini yogunlastirmugtir. Oyle ki, diinyanin en bilinen kiimelenme-
leri arasinda gosterilen Hollywood, gectigimiz ytizyiln ilk yari-
sinda Amerikan halkinin artan alim giiciine bagli olarak sinema-
ya olan ilgisindeki artis sayesinde diinyanin en genis film yapim-
aist haline gelmistir. Diinyadaki film endistrisinin ¢cogunluguna
hakim olan Amerikan film endiistrisi, biinyesinde biiyiik stiid-
yolart barindiran Hollywood tarafindan yonlendirilmektedir.
Hollywood su anki yapist itibariyle hem bir sektdrii hem de cog-
rafi bir alani temsil etmektedir. Hollywood menseli filmler diin-
ya capindaki gise siralamasinda baskin durumdadir; bununla be-
raber diinya genelinde iiretilen 4000’den fazla filmin yalnizca 700
tanesi ABD'de iiretilmektedir.

ABD'deki kitlesel pazarlara yonelik film iireticileri gecen yiizyilin
ilk yarisinda ozellikle {iretim siireclerinde teknik ve yaratict is-
giiclinii biinyesinde bulundurarak ve filmlerin dagitimi ve pa-
zarlanmast konusunda, Avrupa ve Hindistan’daki rakiplerine go-
re cok daha kapsamli bir yatay entegrasyona gitme yolunu seg-
mistir. Ozellikle pazarlama konusunda yapmus oldugu biiyiik 61-
cekli yatirimlar, Hollywood’a kitlesel pazarlara hizmet edebilir-
lik konusunda nispi bir verimlilik kazandirmustir.
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Hollywood, dikey entegrasyon konusunda da diger iilkelerdeki
film kiimelenmelerine gore biiyiik 6lcekli pazarlama ve dagitima
cok daha erken girmis ve yine Hollywood dikey entegrasyondan
uzaklasarak iiretim, pazarlama, dagitim ve sergileme konusun-
da taseronlara yonelmistir.

Amerikali film girketlerinin ihracat pazarlarinda dlcek olustur-
makta erken davranmalart sebebiyle Hollywood ihracat avantajt
yaratmada ve bu avantajt stirdiirmede diger iilkelere kiyasla hep
bir adim 6nde olmustur. Nitekim, 2006 yilinda Gupta ve arka-
daslart tarafindan hazirlanan raporda incelenen Hollywood (Los
Angeles) film endustrisinin Elmas Modeli (Diamond Model) ile
yapilan uluslararast rekabetcilik analizine gore, sektOriin tiim ana
degiskenleri (girdi ve talep kosullari, ilgili ve destekleyici en-
diistriler, firma stratejileri ve rekabet yapisi, devlet), agisindan
yiiksek rekabetcilik glicline sahip oldugu tespit edilmistir. Bu iti-
barla, sektoriin faaliyet gosterdigi Los Angeles’taki dogal cesitli-
lik, film ¢ekimi icin uygun iklim yapisi, yiiksek kalitedeki insan
sermayesi (6zellikle de yaratici yetenegin ¢ekim merkezi olmast
ve Amerika’da film, televizyon ve dijital medya alanlarinin yani-
stra, film yazarligr ve tiretim konusunda egitim programlarini
biinyesinde bulunduran tek tiniversite olan UCLA'in Los Angeles
sinurlart icerisine yer almast), iyi derecede fiziksel altyapt ve film
stidyolarinin finansal hizmetlere ulagimindaki kolaylig: giiclii gir-
di kosullart olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Diger taraftan yiiksek
enetji ve isci maliyetleri, yiiksek kurumlar vergisi orant ve gayri-
menkul piyasasindaki hizli fiyat artigt rekabetgilik seviyesine
olumsuz etkileyen basliklardir. Sektoriin firma stratejileri ve re-
kabet yapist genel olarak ortaya cikan iiriine odaklanmis du-
rumdadir. Glinimiizde ev eglencesi (home entertainment) pa-
zarinn daha da yayginlagmastyla rekabet bu alana kaymus olup,
dagiim ve pazarlama kanallart buna gore yeniden sekillenmig-
tir. Mevcut durumdaki ticari baskilardan dolay1 ki, buna yiiksek
oyuncu lcreti, 6zel efekt maliyetleri ve dijital tiretim ve genis
caplt pazarlama kampanyalar dahildir, sektor icindeki stiidyolar
ozellikle de tiretim sonrast dijital siireg ve uluslararast dagitim
konularinda isbirligine gitmektedir. Ornegin NBC Universal ve
Viacom lilke digindaki sinema salonlarina ortak olup, dagitim ma-
liyetlerini paylagmaktadir.

Talep kosullart agisindan degerlendirildiginde, yayin teknoloji-
sindeki hizlt geligim, diinya capinda yeni sinema salonlarinin agil-
mast ve gectigimiz yillarda Amerikan filmlerinin Cin gibi biyiik
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pazarlara girig yapabilmesi talebin artarak devam etmesine ne-
den olmustur. Amerikan Film Endistrisi Birligi (MPAA)'nin agik-
lamis oldugu 2000 istatistiklerine gore film endiistrisi iilkedeki
diger eglence alternatifleri olan tema parklarinin ve profesyonel
lig spor faaliyetlerinin toplamindan ¢ok daha fazla talep gorm-
tistiir. Yaklasik 1.5 milyon kiginin sinemayi tercih ettigi 2006 se-
nesinde, 341 milyon kisi tema parklarini ziyaret etmis olup 136.9
milyon kisi de spor karsilasmalarini tercih etmistir. Burada Gnem-
li bir noktaya dikkat cekildiginde; Ingilizcenin diinyada en yaygin
3. dil olmast ve Amerikan kiiltiiriiniin ve Amerikan kimliginin
Hollywood filmleriyle 6n plana cikarilmast ve bu sayede kiiresel
kiilttiriin Amerikan kiiltiirtiyle bagdaslastirilmast Hollywood film-
leri icin dis talebi artirmaktadir.

Diger yandan kamu yonetimi yani devlet, ulusal film endiistrisi-
nin gelismesi ve rekabet glictiniin devam ettirilmesi baglaminda
onemli derecede rol oynamakta ve gerekli nlemleri almaktadir.
Ornegin, Kanada gibi Ingilizce konusulan tilkelerdeki cazip ver-
gi indirimleri Amerikan film yapimcilarinin bu iilkelere kaydir-
masina neden olmaktadir. Bu gelismeler cercevesinde, ekibin gi-
dilen iilkede istihdam edilmesiyle igsizlik sorunu da ortaya cik-
maktadir. Konuyla ilgili olarak bir¢ok sehir ve eyaletin, film ya-
pimcilarinin yurticinde kalmast igin vergi indirimi ve diger bir-
cok tesvige yoneldigi goriilmektedir. Hatta Amerikan Kongresi
film yapimcilarinin Amerika’da kalmast igin vergi tesvigini de kap-
sayan gerekli mevzuat konusunda goriismelere baglamistir. Sek-
tor, Eyalet Hiiktimeti Kaliforniya Film Komisyonu tarafindan tem-
sil edilmektedir. Kaliforniya eyaleti sinirlart icinde film ¢ekimi
icin kullanilmas: planlanan biitiin film ve mekan kaynaklart icin
izinler komisyon tarafindan verilmektedir.

Devletin, 6nemli 6lciide sayilabilecek tesvik mekanizmalarint da
sektoriin hizmetine sundugu goriilmektedir. Ornegin Star Igbir-
ligi, film yapimcilarina kamuya ait kullanilmayan miilkiyetlere eri-
simini saglamaktadir boylelikle yapim giderleri biiylik dlctide
azalmaktadir. Miilkiyetlerin kullanim izinleri Kaliforniya Film Ko-
misyonu aracihigt ile de alinabilmektedir. Sinema Geregleri i¢in
Vergi Tesvigi, yapim sonrasi arac-gereclerinin ehliyetli kisilere sa-
tilmast veya kiralanmasinda %35 satig vergisi muafiyeti ongor-
mektedir. Burada muafiyet gereclerin saticisindan satin alma es-
nasinda gerecin alicisina yiiklenmektedir. Kaliforniya Isletme
Bolge Vergi Tesvigi ise, Kaliforniya Teknoloji, Esnaf ve Ticaret
Subesi tarafindan belirlenen ekonomik olarak diisiik seviyedeki
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alanlarda Isletme Bolgeleri kurulmustur. Biiyiime, kalkinma ve
yatirimun artirilmast igin olusturulan bu bolgelerde yatirim veya
is yapan vergi miikellefleri icin 6zel vergi tegvikleri belirlenmig-
tir. Ayrica, Kaliforniya Film Komisyonu tarafindan Kaliforniya
eyaleti sinirlart icerisinde yapilacak ¢ekimler icin bazi bagka ko-
layliklar ve servisler de sunulmaktadir. Ornegin, Kaliforniya Eya-
let miilkiyetleri icin {icretsiz izin, eyalet cevreyolu ve otobaninda
yapilacak ¢cekimlerde yardimci olmast amaciyla ekibin Kaliforni-
ya Otoban Devriyesi Film Irtibat hizmetinden faydalanabilmesi,
cekim ve sorun giderme yardim, eyalet miilkiyetlerinde kulla-
nilacak havai fisek ve diger 6zel efektlerin kullanimi igin cekim
mekaninda hazir bulunacak Kaliforniya Eyaleti'ne bagl bir itfai-
ye miidiiriiniin tahsisi, eyalet icinde bulunan 55'ten fazla film ko-
misyonu ile koordinasyonun saglanmast ve kisiye 6zel mekan ta-
lebi icin ilgili film komisyonu ofisleri ile irtibata gecilmesi gibi
olanaklar sunmaktadir. Ayni zamanda, sektdrdeki rekabetin ar-
tirlmast icin Kaliforniya ve New York digindaki eyaletlerde de
film ¢ekiminin yayginlagtiriimast ve tiretimin artirilmast amacry-
la farkli tesvikler de sunulmaktadir. Bu konuda Kuzey Karolayna,
Kaliforniya ve New York'tan sonra film sektoriinde gelisen eya-
letlerin baginda gelmektedir.

Hollywood film endiistrisi biinyesinde birbiriyle i¢ ice gegmis bir-
cok ilgili ve destekleyici kurumlart barindirmaktadir. Bolgede
dogrudan baglantili sektorler olarak ses kaydi, televizyon yayini,
video oyunlary, 6zel/gorsel efektler, bilgisayar animasyonu, rek-
lam ajanslar, yetenek ajanslari, magazin dergileri ile ilgili firma-
lar, tema parklar ve Los Angeles turizm oyunculart bulunmakta-
dir. Bunun yansira toptan ve perakende sektorii, gayrimenkul
yonetim firmalart, finans kurumlart ve Spa, kozmetik, fitness gi-
bi kisisel servisler bolgede hazir bulunmaktadir. Diger taraftan,
Amerikan Film Enddstrisi Birligi (MPAA), Kaliforniya Film Ko-
misyonu, Hollywood Dig Basin Birligi, Los Angeles Film Elestir-
menleri Birligi gibi bircok kurum ve kurulusun genel merkezi
veya merkez ofisi Los Angeles sinirlart icerisinde faaliyet gosteren
oyuncular olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Otomotiv Sektorii Kiimelenmesi: Baden- Wiirttemberg
Ornegi

Almanya’nin glineybatisinda yer alan Baden-Wiirttenberg eyale-
ti iilkenin en yiiksek refah diizeyine sahip yenilikci bolgelerin-
den biri konumundadir. Almanya’nin otomotiv sektoriinde

edinmis oldugu rekabet avantaji; merkez konumunda olan bu
bolgede yer alan iireticilerin ve tedarikcilerin olusturmus oldu-
gu stki aglara dayanmaktadir. Baden-Wiirttemberg otomotiv kii-
melenmesi baslica markalart (Audi- Heilbonn yakinlarinda
Neckarsulm; Mercedes-Benz- Stutigart; Porsche- Stutigart-Zuf-
[fenbausen’de faaliyet gostermektedir) icinde barindirmaktadir.
Bolge ayni zamanda Kissbohrer, Neoplan, Iveco, John Deere,
Evo Bus, ve Mercedes-Benz gibi baslica agir vasita, tarim aragla-
11, otobis ve diger vasita iireticilerini biinyesinde bulundurmak-
tadir. Gliclii Ar-Ge altyapst ile rekabetgi bir pozisyona sahip olan
bolge, otomotiv iireticilerinin ve tedarikgilerinin olusturdugu en
onemli kiimelenmelere ev sahipligi yapmaktadir. Bolgedeki oto-
motiv ve motor treticileri 67 fabrikada toplamda 38 milyar Eu-
ro’luk satig gerceklestirilmektedir ve bolgedeki otomotiv sirket-
lerinde gerceklestirilen teknolojik-yenilikgi caligmalar sonucun-
da hava yastigi teknolojisi, (cruise control), yakit enjeksiyon sis-
temleri ve anti-blokaj fren sistemleri gibi basarili projelere imza
atilmigtir. Bolge aynt zamanda Almanya’da prestijli tiniversiteler
olarak bilinen Heidelberg, Tiibingen ve Freiburg tiniversiteleri-
ne ve teknik alanlara yonelik egitim veren Stuttgart, Karlsruhe
ve Mannheim {niversitelerine de ev sahipligi yapmaktadir. Bol-
gedeki yiiksek egitim sistemi ise genel olarak otomotiv sanayinin
ihtiyaclarina gore diizenlenmistir.

Tasarim, geligtirme ve siire¢ mithendisligi Esslingen ve Konstanz;
otomotiv mithendisligi Karlsruhe ve Esslingen; otomotiv sekto-
riinde isletme yonetimi Niirtingen’de ve otomotiv tasarimi ala-
ninda egitim ise Pforzheim’in teknik okulunda verilmektedir. Ba-
den-Wiirttemberg'de yapilan aragtirma harcamalart gerek Al-
manya gerkese Avrupa Birligi (AB) ortalamasinin iizerindedir.
AB'de yapilan 6zel Ar-Ge harcamalart Gayri Safi Yurtici Hasila
(GSYIH)'nin %2’sini olustururken, Almanya’da bu oran %2.5'tur.
Diger taraftan bolgedeki otomotiv sektoriiniin gostermis oldugu
yiiksek performans sayesinde Baden-Wiirttemberg bolgesinde
gerceklestirilen Ar-Ge yatirimlart toplamda %3.7’yi bulmaktadir.
Bu oranin sonugclart yerel patent bagvuru sayilarinda da agtk¢a
goriilmektedir; Almanya genelinde 100.000 hane halkina ortala-
ma 58 bagvuru yapilirken bu oran Baden-Wiirttemberg bolgesi
icin ortalama 112 olarak belirlenmistir. Buradan yola ¢ikarak Av-
rupa Birligi Komisyonu Yenilikcilik Degerlendirme Raporuna
(European Commission’s European Innovation Scoreboard)
gore bolge, Avrupa Birligi tive devletleri iginde en yenilikci 10
bélgeden biri konumundadir.
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Bilisim Sektorii Kiimelenmesi: Bangalore Ornegi

Hindistan’in Silikon Vadisi olarak da bilinen ve iilkenin giine-
yinde yer alan Bangalore’un Biligim Teknolojileri (BT) alaninda
merkez haline gelmesiyle ilgili siireg, sehrin hava kuvvetleri
lissii olarak ve diger kamu kurumlarinin yerlesimi icin secilme-
siyle baglamustir. Bu tercih 6zellikle miihendislik ve teknik egitim
veren Universitelerin, enstitiilerin ve kolejlerin bélgede kurul-
mast igin tesvik edici bir etken olmustur. Bolgedeki ilk yazilim
teknoloji parkinin kurulusu 19701 yillara dayanmaktadir. 1980'li
yillarda Bangalore'un ana yazihm sektoriine yonelik ihracati
tirtinden ziyade kalifiye, diisiik maagli yazilim miihendisleri ve
programcilardan meydana gelen isgiicii olarak gtze carpmakta-
dir. Ozellikle Hindistan ctkish BT miihendisleri ABD'de calistik-
lart siire zarfinda dig kaynak (outsource) hizmetlerinin Hindis-
tan'dan yapilmasinda biiyiik rol oynamustir. 1998 yilina gelindi-
ginde Kaliforniya'daki Silikon Vadisi'nde yer alan 775'ten fazla
firmay1 yoneten Hint asilli mithendisler daha sonraki yillarda iil-
kelerine donerek buradaki firsatlardan yararlanma yoluna git-
mislerdir . Ulkelerine dénen miihendisler ve diger profesyonel-
ler sadece teknolojinin ve sermeyenin degil ayni zamanda idari
ve kurumsal bilgi birikiminin (know-how) aktarilmasimnda ve ye-
rel lireticilerin gelismis ekonomilerdeki aglara ve piyasa firsatla-
rina erisimlerini saglamuglardir. Bolgede kurulan tiniversiteler ve
arastirma laboratuarlart gerek sektdre sagladigi isglicli gerekse
yeni Uriin gelistirme ve tasarimda sagladigi Ar-Ge hizmetleri ile
kiimelenme iginde faaliyet gtsteren firmalara biylik oranda
avantaj saglamaktadir.

Ozellikle cokuluslu firmalarla yerel firmalar arasinda olusturulan
aglar, kiimelenmenin gelistirilmesi yoniinde devlet tarafindan
verilen tegvikler ve fiziksel altyapr hizmeti, bolgede kurulan tek-
noparklar ve egitim kurumlari ve yerlesim mekanlart bolgede faa-
liyet gtsteren firma sayisinin zamanla artmasina olanak sagla-
mustir. Bilyiik bolimii yaziim miihendislerinden ve programci-
lardan meydana gelen biiylik bir iggiicii havuzuna sahip olan
Bangalore'da, Bangalore Sanayi ve Ticaret Odast verilerine gore
150'den fazlasint ¢okuluslu biiyiik firmalarin olugturdugu 1.000’e
yakin bilisim teknolojisi sirketi faaliyet gdstermektedir. Hindistan
Yonetim Enstitiisti (Indian Institute of Management)-Ahmeda-
bad tarafindan bolgede faaliyet gdsteren firmalara uygulanan ve
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Bangalore yazilim kiimelenmesinin sektorde kiimelenmeyen
bolgelere gore avantajlarint ortaya koymak amaciyla gerceklesti-
rilen anket ¢alismasinda Bangalore’un kiimelenmeyen bolgelere
oranla igglicline ulagim, miisterilere ve rakiplere yakinlik, teda-
rikcilere ve hizmet saglayicilara olan erisim kolayligr ve Ar-Ge ve
egitim olanaklari bakimindan kiimelenme igindeki firmalara
avantajl bir konum sagladig ortaya ¢ikmustir.

Enerji Sektorii Kiimelenmesi: Ispanya-Basque Bolgesi
Ornegi

Ispanya'nin kuzeyinde yeralan Basque Bolgesi'ndeki enerji kii-
melenmesi, yerel yonetimin bolgedeki enerji sektoriine ait po-
tansiyelin farkina varmastyla 1990' yillarinda ortalarinda "clus-
ter de Energia" adiyla hayata gecmistir. Yerel yonetimi kiime-
lenme politikasina iten baglica sebep ise 0 donemde yasanan de-
rin ekonomik krizdir. Ekonomisi biiylik oranda demir ¢elik gibi
agur sanayiye dayanan bolge 1980’lerden itibaren gelismekte olan
tilkelerin sebep oldugu rekabet kargisinda yeni politikalara
yonelmis, 1990°lt yillarda kiimelenme politikast cercevesinde
yeniden yapilanmaya gitmistir. Bu politika cercevesinde kurulan
Cluster de Energia'nin 2008'deki tye sayisi 84’e kadar
yiikselmistir.

2007 yilinda 27,000 kisiye istihdam saglanan kiimelenmede, top-
lam ihracat 2 milyar dolart bulmustur. Sektoriin deger zincirinin
farkli boliimlerinde faaliyet gtisteren tiyeleri arasinda son kulla-
nicilar, danismanlik ve mithendislik firmalari, ana miiteahhitler,
mekanik ve termo mekanik mal tedarikgileri, elektromekanik
mal tedarikgileri, techizat ve kontrol araclari tedarikgileri, diger
mal ve hizmet saglayicilart ve bankalar vardir. Kiimelenmede ka-
mu, Basque Enerji Kurulu ve Basque Sanayi, Ticaret ve Turizm
Miidiirliigii seviyesinde temsil edilirken, Basque Bolgesi Univer-
sitesi ve bolgedeki teknoloji merkezleri basta inovasyon ve ge-
listirme projeleri olmak {izere kiimelenme faaliyetlerine destek
vermektedir. Basque Bolgesi'ni yenilenebilir enerji ve enetji ve-
rimliligi basta olmak {izere enerji ve enerji teknolojilerinde ami-
ral gemisi yapma hedefiyle faaliyetlerini siirdiiren enerji kiime-
lenmesi; yedek parca ve techizat tedarigi, mithendislik servisle-
ri ve biitiin enerji sektoriine yonelik bilgi birikimi (know-how) te-
darigi konusunda her tiirlii projeye cevap verebilmektedir.
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Tekstil Sektorii Kiimelenmesi: Cin Shaoxing County
Ornegi

Diinyanin sentetik iplik tekstili tizerine en 6nemli endiistriyel
bolgelerinden biri olan Zheijang eyaletindeki Shaoxing, Cin’in
ve Asya'nin tekstil trlinleri bakimindan en biiyiik dagitim ve ti-
caret merkezi olup testil sektorii sehrin dzellikle kuzey tarafinda
baskin durumdadir. Istanbul Tekstil ve Konfeksiyon Thracatct Bir-
likleri(ITKIB) nin verilerine gore sehirde 2500'den fazla firma faa-
liyet gdstermektedir. Yillik tiretim miktarinn 2,7 milyar metreyi
buldugu sehirde her tiirlii kumas tiretilebilmektedir. 2006 yilin-
da toplam 45 milyar yuanlik yerli iiretim gerceklestirilen kiime-
lenme sayesinde bolge lilke genelindeki tekstil iiretiminde en
biiylik paya sahiptir. Shaoxing'in tekstil sektoriindeki bu gelisimi
1980'lerin basinda kiiciik tekstil isletmelerinin kiimelenmesine
baglanmaktadir. 1988'de yerel yonetim, "Cin Tekstil Sehri" adin-
da bir serbest ticaret pazari kurmus ve kiiciik isletmelere {riin-
lerini satabilecekleri ve hammadde bulabilecekleri bir ortam sag-
lamustir. Kurulusundan kisa bir siire sonra tilkenin en biiylik teks-
til tirtinleri pazart ve dagitim merkezi haline gelen "Cin Tekstil
Sehri", zamanla daha cok kiiciik isletmenin sehrin cevresinde
kiimelenmesine Oncii olmustur. Kiimelenme; kiiciik isletmeleri,
liniversite ve aragtirma enstitiilerini, kamu kurumlarini, aract
servisleri vb. birimleri biinyesinde bulundurmaktadir. Ulkenin
en biiyiik tekstil tirtinleri merkezi olan Cin Tekstil Sehri, kiime-
lenmedeki firmalarin yeni tirtinler hakkinda bilgi kaynagi gérevin
gormektedir. Hergiin binlerce cesit iiriiniin sergilendigi Sehir’in
sabit bir pazar talep ve arz akisina sahip olmasi yeni tiriinlerin
gelistirilmesi i¢in &nemli bir bilgi kaynag gorevini gormektedir.
Diger taraftan kiiciik isletmelerin ve teknoloji enstitiilerinin olug-
turdugu ag, yeni teknolojilerin kiimelenme icinde kolayca dagil-
mastna olanak saglamakta ve kisa hayat dongtisiine sahip tekstil
tirlinlerinde yeni {iriin inovasyonunun &niinii agmaktadira

Ozgecmis

Menemen Anadolu Lisesi'ni dereceyle bitirdikten sonra 2002 y-
linda Bahgesehir Universitesi'nin Endiistri Miihendisligi Bolii-
mii'nii burslu olarak kazand. Programi boliim birincisi olarak bi-
tirdi. Okul 3.sii olarak mezun oldu. Ayni zamanda Bilgisayar Mii-
hendisligi Bolimii'nde yandal egitimini tamamladi. Proje Yone-
timi, Aktuarya, Isletme Yonetimi ve Lojistik konularinda sertifi-
kalara sahip olan Cangel, URAK ekibinde 2004 senesinden bu ya-
na ¢alismalarini stirdiirmektedir.
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AB’nin Kimelenme Politikasi ve

Tesvik Stratejisi

Son yillarda kiimelenme politikalart AB'de rekabetcilik ve ino-
vasyona yonelik stratejilerin ve tesvik mekanizmalarinin belir-
lenmesinde biiyiik 6nem kazanmistir. 2008 yilinda Science Bu-
siness Innovation Board tarafindan agiklanan verilere gore AB’de
2.000'1 agkin kiimelenme ve 70 farkli ulusal kiimelenme politi-
kast bulunmaktadir. AB'de kiimelenme politikalar, farkli amag-
lara yonelik olarak KOBI, inovasyon ve ar-ge gibi cesitli bagliklar
alnda yer almaktadir. Genel olarak AB kiimelenme politikalari-
nin Uye Devletler tarafindan yiiriitiilen 6zel kiimelenme giri-
simleri ve destekleri ile birlikte hayata gecirildikleri ve temelde
biiyiime ve rekabetcilik hedeflerine hizmet ettigi gortilmektedir.
Bu noktada AB'de giin gectikce 6nem kazanan kiimelenme
organizasyonlart gerek kiimelenme politikalarinin olugturulma-

sinda, gerekse kiimelenme girisimlerine yonelik tesviklerinin be-
lirlenmesinde ve kullanilmasinda etkin rol almaktadirlar. Kiime-
lenme organizasyonlarinin faaliyet alanlari ile ilintili olarak, bol-
gesel veya AB genelinde, kamu fonlarindan yararlandiklart ve {ini-
versiteler, girisimciler ve finansman kaynaklarindan olusan bir
isbirligi ve ortaklik yapist icerisinde yer aldiklar goriilmektedir.
Bu noktada ortaklik ve isbirligi anlayisinin AB'nin tegvik sisteminin
temelini olusturdugunu hatirlatmakta da fayda bulunmaktadir.

Kiimelenme yaklasimimin da {i¢ husus 6ne ¢ikmaktadir: uzman-
lagsmus isletmelerin cografi konsantrasyonu, isgiiciiniin gelismis
bilgi ve becerileri ve yakinsallik kavrami ¢ercevesinde destekle-
yici kurumlarin bilgi akisint ve kiimelenme igerisinde katma
degeri arttirict yaklagimlart.

AB, bu {ic belirleyici unsurdan yola cikarak, kiimelenmelerin di-
namik, ekonomik ve sosyal yapilarini destekleyici ve gelistirici
politikalarin, kiiresel rekabet giicli kazanmada en etkili yontem
olacagi sonucunda varmstir. Glintimiizde kiimelenme AB'nin
resmi kalkinma ve rekabetgilik politikast olarak kabul edilmekte
ve degisime uyum saglama ve degisimi yonlendirebilme yetene-
gine sahip kiimelenmelere sahip bolge sayisinin AB genelinde
artirlmast hedeflenmektedir.

Avrupa Komisyonu tarafindan 2008 yilinda yayinlanan “Kiime-
lenme Kavrami, Kiimelenme Politikalart ve Inovasyon ve Reka-
betcilik Icerisindeki Rolleri” baslikli calismada, kiimelenme
onkosullarina yonelik bir inceleme de yer almaktadir.
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Buna gore AB genelinde incelenen 159 basarili kiimelenme or-
neginin 105’ en 6nemli dnkosulu kalifiye isglicii ve aktorler ara-
sinda kurulan giiclii ag yapisi olarak tanimlarken, 70’1 kiimelen-
me alaninda yer alan {iniversite ve kamu arastirma merkezleri-
nin etkin katilhimi ve destegini kiimelenme yapisinin olmazsa ol-
mazi olarak gordiigiinii ifade etmistir. Yapilan bu calisma AB’nin
kiimelenme politikalarinin 6nceliklerinin ve bu 6nceliklere yo-
nelik fonlarin belirlenmesinde etkili olacaktir.

Politikalarin olusturulmasinda AB, modern, cok-aktorlii ve reka-
betgi bir yaklagimi benimsemektedir. AB kiimelenme politikasi-
nin Oncelikleri bu dogrultuda; ekonomik biiylimeyi destekle-
mek, inovasyonu tesvik ederek, isletmelerin ve kiimelenmelerin
inovasyon yeteneklerini gelistirmek, teknoloji ve bilgi akisin
hizlandirmak ve kolaylastirmak, koordinasyon ve ishirligine uy-
gun ortami saglamak, etkili ve rekabet giicii yiiksek kiimelenme
stratejilerinin belirlenmesine yonelik olarak bagart hikayelerinin
ve en iyi performans Orneklerinin paylasimint saglamaktir. An-
cak unutulmamasi gereken husus kiimelenme strateji ve politi-
kalarinin her kiimelenme yapst icin yeknesak bir yapiya sahip
olamayacaklart ve kiimelenmenin cografi, sektorel, ag yapisina
bagli 6zelliklerine uygun olarak dzellestirmeleri gerektigidir.
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AB kiimelenme politikasinin 6ncelikleri
bu dogrultuda; ekonomik bilyiimeyi
desteklemek, inovasyonu tesvik
ederek, isletmelerin ve
kiimelenmelerin inovasyon
yeteneklerini gelistirmek, teknoloji ve
bilgi akisini hizlandirmak ve
kolaylastirmak, koordinasyon ve
isbirligine uygun ortami saglamak,
etkili ve rekabet giicii yiiksek
kiimelenme stratejilerinin
belirlenmesine yonelik olarak basari
hikayelerinin ve en iyi performans
orneklerinin paylasimini saglamaktir.
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Bu dogrultuda kiimelenme politikalarinin farkl motivasyonlari-
na uygun olarak 6nce kiimelenme dinamiklerinin ortaya ¢ikma-
sina imkan verecek mikroekonomik is ¢evresinin olusturmast,
daha sonra geleneksel KOBI, sanayi ve bolgesel kalkinma politi-
kalart ile entegre olarak yeni ve etkin fon mekanizmalarini sun-
masi ve son olarak gelismis kiimelenme bolgelerin o kiimelen-
menin ihtiya¢ duydugu alanlarda kiimelenmeye &zel girisimler
ile kiimelenmenin kiiresel rekabet glictiniin yiikseltilmesi he-
deflenmelidir. Bu noktada finansman destekleri ve fonlar ulusal
kiimelenme politikalarinin ve stratejilerinin basarilt olmasinda
hayati 6nem kazanmaktadir.

Avrupa Komisyonu tarafindan 2008 yilinda yaymnlanan “Kiime-
lenme Kavrami, Kiimelenme Politikalart ve Inovasyon ve Reka-
betcilik Icerisindeki Rolleri” baglikli calisma, AB'de ulusal
biitgelerin kiimelenme programlarinin %63'tinii finanse ettigini
gostermektedir. AB'nin Uyum Politikasinin (Cohesion Policy)
katkust ise %19 olarak belirlenmistir. Uyum Politikast, Avrupa Bol-
gesel Kalkinma Fonu ve Avrupa Sosyal Fonu ile biitiinlesik ola-
rak toplamda 347 milyar Avro tutarinda bir biit¢eye sahiptir. Bu
cerceve icerisinde 2007-2013 doneminde kiimelenme stratejile-
ri ve politikalart dahil olmak {izere inovasyon ve ar-geye ayrilan
biitce 86 milyar Avro’dur. Uye Devletlerin Avrupa Bolgesel Kal-
kinma Fonunu kiimelenmelere yonelik olarak ar-ge, inovasyon
ve girisimcilik faaliyetleri baglaminda kullanma haklart bulun-
maktadir. AB'nin bilgi toplumuna gegisi hedefleyen Lizbon Ajan-
dast ile uyumlu olarak kiimelenmelerin finanse edilmesi de bu
baglik altinda yer almaktadir. Ote yandan, 2007-2013 yillarr igin
gecerli olacak sekilde yeni bir girisim “Avrupa Alani Isbirligi Gi-
risimi” gergevesinde 2 milyar Avro bélgeler arast isbirligi ve ki-
melenme faaliyetlerine fon olarak sunulmaktadir. Ayrica Altinct
Cerceve Programi icerisinde yer alan Avrupa Aragtirma Alani ERA-
Net kapsaminda kurulan PRO INNO Europe girisimi de kiime-
lenmelere yonelik olarak KOBI'leri desteklemektedir. Yedinci
Gerceve Program altinda yer alan Kapasiteler Programi 2007-
2013 déneminde KOBI'lerin inovasyon yeteneklerini yiikselt-
meyi hedeflemekte ve bu yolla bolgesel kiimelenme aglart iceri-
sinde etkin olarak yer almalarina destek vermektedir. Bu bag-
lamda olusturulan Bilgi Bolgeleri Programi ise Avrupa bolgeleri-
nin arastirma potansiyelini yiikseltmek ve aragtirma-odakli bol-
gesel kiimelenmelerin olusmasini cesaretlendirmek hedeflerine
hizmet etmektedir.
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Tiim bu finansman olanaklarinin amact AB genelinde ulusal kii-
melenme politikalarinin yakinsallastiriimast ve Uye Ulkeler ara-
sinda isbirligi olanaklarinin arttiriimasidir. Ancak bunun sagla-
nabilmesi fonlarin etkin ve bolgesel sinerji olusturacak sekilde
kullaniimasina baglidir. Fonlara erisim, agik, kolay ve esitlikgi bir
yapt icerisinde kurgulanmalidir. Fonlar cok-disiplinli olmal, her
olcekteki isletmeye yonelik destekleri sunmalidir. Finansman,
destekleyici kurumlari, tiniversiteleri, kamu-0zel sektor isbirligi-
ni, arastirma merkezlerini cesaretlendirmeli ve ddiillendirmeli,
sinur-Otesi ve bolgeler arast igbirligi kapsaminda isglicii ve beyin-
giiciine dayali ortakliklart tegvik etmelidir. Fonlarin seffaf, belli
bir yasal cerceve icerisinde sekillendirilmis olmast, fonlarin da-
giiminda esitlikgi bir yaklasiminin benimsenmesi ve 6zellikle si-
yasi cikarlarin bir tarafa birakilarak ampirik analize dayal adil bir
rekabet ortaminin temin edilmesi bilyiik 6nem tagimaktadir.
Fonlarin siirdiiriilebilir olmasi ve en nemlisi bolgesel rekabet
dinamikleri ve kiimelenme ozellikleri ile bagdasacak sekilde
olusturulmast, kiimelenme stratejileri ve oyuncularin ihtiyaglari
ile uyum saglamast amaclanmalidir.

Tiirkiye Acisindan AB Kiimelenme Politikalarinin ve
Tesvik Mekanizmalarinin Degerlendirilmesi

Tiirkiye'nin AB aday iilke statiistiniin getirdigi en 6nemli kosul,
kuskusuz AB'nin rekabetci yapist ile uyum saglama yeteneginin
gelistirilmesidir. Bu yetenek sadece yasal uyumun isaret ettigi
mevzuat kabulii icin degil, idari yapinin gliclendirilmesi, yoneti-
sim becerilerinin gelistirilmesi ve AB s kiiltlirlinin benimsen-
mesi agisindan da biiyiik onem tagimaktadir. Ancak AB politika
ve stratejilerine uygun atilimlarda bulunurken {ilke cikarlart ve
ulusal rekabet glicii ekseninde yapilan analizler ve degerlendir-
melere dayanarak bu adimlart atmak gerekmektedir. Zira AB ice-
risinde yer almak oncelikle siirdiiriilebilir ve gercekgi bir reka-
bet glicline sahip olmayi gerektirmektedir.

Finansman kaynaklari agisindan Aday Ulkeler AB Uye Ulkeleri ile
esit konumda olmamakla birlikte Cerceve Programlari, Tam Uye-
lik Oncesi Mali Yardim Paketleri ve Tiirkiye'nin dniimiizdeki do-
nemde dahil olacagi Uyum Fonu kapsaminda kiimelenmeye yo-
nelik fonlara erisim bulunmaktadir. Ote yandan kiimelenme ha-
ritalarinin ve stratejilerinin belirlenmesine yonelik olarak acilan
hizmet alim ihaleleri ile bu alandaki bilgi birikimi olusturulmast
hedeflenmektedir. Ancak AB modeli incelendiginde her Uye Ul-
kenin birden fazla sayida ve ¢ok ¢esitli kapsamda ulusal kiime-
lenme politikast ve stratejisini hayata gecirmis olmasi, aslinda

Tiirkiye'nin bu alanda yapmast gerekenler icin degerli bir 6rnek
teskil etmektedir. Tiirkiye, kiimelenmeyi resmi kalkinma politi-
kast olarak kabul etmistir. Peki, AB Kiimelenme Politikalarinin
ve Stratejilerinin 11ginda nasil bir yol haritast izlenmeledir. Bu
konudaki 6neriler 3 temel baslik altinda 6zetlenebilmektedir:

1. Bolgesel Kiimelenme Politikalarmin Olusturulmasi
Kiimelenme dogasi geregi bolgesel bir yapilanmadir. Bu neden-
le merkezi kiimelenme politikalarinin gercek ihtiyaglara cevap ve-
remeyecegi asikardir. Yapilmast gereken bolgelerin rekabetgilik
diizeylerinin tespit edilmesi ve kiimelenme potansiyellerinin
ve/veya var olan kiimelenmelerin analizine dayali bolgesel kii-
melenme politikalarinin gelistirilmesidir.

2. Kiimelenme Temelli Biiyiime icin isbirligi Anlayisinin
ve Bilgi Akisinin Saglanmasi

AB’de isbirligi kiiltiirii tiim politikalar ve 6zellikle rekabetcilik ve
inovasyona dayali stratejiler icerisinde biiyiik 6nem tagimakta-
dir. Isbirligi prensibi, fonlarin dagitiminda ve daha 6nemlisi fi-
nansman kaynaklarinin olusturulmast agamasinda sistemin en te-
mel dayanags olarak kabul edilmektedir. Ttirkiye'de tlim kamu ve
ozel sektor kurum ve isletmeleri arasinda, destekleyen kurumlar,
yerel yonetimler, tiniversiteler, arastirma merkezleri ve sivil top-
lum baglaminda igbirligi ve bilgi akiginin gelistirilmesi, stirdiirii-
lebilir ve kiiresel rekabet glicline sahip kiimelenmelerin olugtu-
rulmasinda biiytik fayda saglayacaktir.

3. Kiimellenme Temelli Ulusal ve Bolgesel Fonlarin
Olusturulmasi

Elbette AB aday liyelik stirecinin belki de en cazip yant sagladig:
mali yardim paketleri ve fon olanaklaridir. Ancak unutulmamast
gereken husus, kiimelenmelerin ulusal fon kaynaklarina ve 6zel-
likle bolgesel kalkinma stratejileri kapsaminda hayata gegirilecek
olan bolgesel rekabetgilik analizlerine dayali finansman paketle-
rine duyulan ihtiyacin AB fonlart ile karsilanmasinin miimkiin
olamayacagdir. AB'nin biitce kavramlarindan biri olan ulusal kat-
kili finansman olanaklari, Ttirkiye’de IPA olarak ifade edilen tam
tivelik 6ncesi yardim enstriimanlarinda kullanilmaktadir. Hedef-
lenen her bolge ve kiimelenme ihityacina yonelik 6zel fon pa-
ketlerinin olusturulmast ve bu fonlarin esitliki, adil ve seffaf bir
sekilde bolgeye dagitilarak, AB Uye Ulkelerinin uyguladig: kii-
melenme stratejilerine benzer bir sekilde uyarlanmasidir. Bu
noktada AB'nin en iyi deneyimler ve bagart hikayeleri saglam bir
baslangi¢ noktast sunacaktira
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Tiirkiye Genelinde Sektorel ve
Bolgesel Kiimelenme Uygulamalar

Kiimelenme yaklagimi ve buna bagli gelistirilen projeler 2000'li
yillarda iilkemizde uygulanmaya baslamistir. Bu baglamda te-
sekkiil edilen ilk insiyatif olan Competitive Advantage of Turkey
(CAT) grubu, ozellikle tilkemizin uluslararas: rekabetcilik giict-
niin artirilmasina yonelik calismalara dnciiliik etmigtir. CAT gru-
bu daha sonra Uluslararast Rekabet Arastirmalart Kurumu
(URAK) altinda bir sivil toplum kuruluslu hiiviyeti kazanmustir.

Asagida CAT/ URAK catist altinda yapilan calismalar ile birlikte
cesitli kurum ve kuruluglar tarafindan yapilan 6nemli calismalar
aciklanmaktadir.  Bu  caligmalardan URAK  biinyesinde
gerceklestirilen calismalar  (Sultanahmet Bolgesi Turizm
Sektorii Kiimelenme Gelistirme Calismast, Bartin Ili Rekabetcilik
Analizi ve Kiimelenme Analizi Projesi, OSTIM OSB Rekabetcilik
ve Kiimelenme Analizi); Birlesmis Milletler Kalkinma Programi-
BMKP (UNDP) ve GAP- GIDEM tarafindan gerceklestirilen Adi-
yaman Ili hazirgiyim sektorii kiimelenme analizi ve kiimelenme
gelistirme calismast, Sanlrfa ili organik tarim sektori kiime-
lenme analizi calismast ve Diyarbakr ili mermercilik kiimelenme
analizi calismast; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (Istanbul Met-
ropolitan Planlama ve Kentsel Tasarim Merkezi- IMP) tarafindan
gerceklestirilen Istanbul metropolitan alani sanayi ve hizmet sek-
torleri rekabetcilik ve kiimelenme analizleri; Dig Ticaret Miiste-
sarligt (DTM) tarafindan stirdiirilmekte olan Tiirkiye’de Kiime-
lenme Politikasinin Gelistirilmesi Projesi; Istanbul Tekstil ve Kon-
feksiyon Thracatci Birlikleri (ITKIB) tarafindan siirdiiriilmekte

olan Tiirkiye’de Moda ve Tekstil Is Kiimesi Olusturulmast Proje-
si; Konya Sanayi Odasi patronajliginda yiiriitiilen kiimelenme ¢a-
lismalart; Elazig 11 Valiligi ve Elazig Ticaret ve Sanayi Odast (ET-
SO) tarafindan organize edilen Kiimelenme Temelli Stratejik
Ekonomik Kalkinma Projesi; KOSGEB Tekirdag Isletme Gelistir-
me Miidirligd, Tekirdag, Corlu, Cerkezkdy, Malkara Ticaret ve
Sanayi Odalari ve Tekirdag Il Valiligi isbirligi neticesinde yiriitii-
len Kiimelenme Temelli Stratejik Ekonomik Kalkinma Projesi
hakkinda bilgiler sunulmustur.

* URAK Sultanahmet Bolgesi Turizm Sektorii
Kiimelenme Gelistirme Calismasi

Tiirkiye'nin en biiyiik kentsel alanina sahip olan Istanbul, yiiz-
yillar boyunca dogu ve bati medeniyetlerine baskentlik yapmis
olup, Dogu Roma, Bizans, Osmanli ve Cumhuriyet Tiirkiyesinin
bagyapitlarinin yanyana gozlemlenebildigi tek, modern ve gele-
neksel yasam tarzint birarada yansitan diinyadaki nadir sehirler-
dendir. Bu yoniiyle 6nemli bir kiiltiir bagkenti olan Istanbul a-
lismanin yapildigi donemde Turizm Bakanlig tarafindan agikla-
nan istatistiklere gore %22 ile Antalya’dan sonraki en popiiler
ikinci destinasyondur.

Gerek Osmanli gerekse Bizans dénemine ait bir¢ok eski eserin,
sarayin, cami veya kilisenin vb. yogun olarak toplandig: bolge
olan Eminonii, Eski Istanbul olarak adlandiriimakta bu yoniiyle
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turistler igin &nemli bir ¢ekim merkezi olarak kabul edilmekte-
dir. CAT projesi kapsaminda Sultanahmet turizm kiimelenme ge-
listirme projesi 2000 senesinde baglamig ve 2005 yilina kadar de-
vam etmistir. Proje rekabetcilik analizi, kiimelenme analizi ve kii-
melenme gelistirme asamalart olmak {izere {i¢ ana kismun bitiril-
mesi ile tamamlanmugtir. Kiimelenme gelistirme calismalari yerel
insiyatif tarafindan kurulan sistemle devam etmektedir.

* Sultanahmet Bolgesi Turizm Sektoriiniin Uluslararasi
Rekabetcilik Analizi

Sultanahmet turizm sektoriiniin rekabetcilik seviyesinin analizi
icin Prof. Dr. Porter tarafindan gelistirilen Elmas (Diamond) Mo-
deli kullanilmugtir. Bir sektoriin rekabet avantajint belirleyen dort
ana faktor ile rekabetciligi analiz edebildigimiz modelde; girdi
kosullary, firma stratejisi ve rekabet yapsy, talep kogsullary, ilgili
ve destekleyici kuruluslar elmasin kdgelerini olugturan dort ana
faktor olarak degerlendirilmistir (Bulu, 2007: 15). Her bir fakto-
riin rekabetcilik seviyesinin Yiiksek, Orta veya Diisiik olarak de-
gerlendirildigi model ile Sultanahmet turizm kiimelenmesinin
ilk olarak rekabetcilik seviyesi analiz edilmistir. Analiz agamasin-
da bazt 6nemli bulgular ve degiskenler tespit edilmis olup,
kiimelenme analizi asamasinda ad: gecen faktorler gozoniine
alinmustir,

* Sultanahmet Bolgesi Turizm Sektorii Kiimelenme
Analizi

Kiimelenme analizi icin anket tasarlanmis ve uygulanmigtir, Uy-
gulanan anketlerin 6zel yazihm programi ile degerlendirilerek
ag yontemine gore kiimelenme analizi yapiimustir. Kiimelenme
analizi sonucu, merkez oyuncular, ¢evre oyuncular vs. gibi bul-
gularin yansira, kiimelenme gelistirmeye dnciiliik edecek oyun-
culara da ulagtlmistur.

* Sultanahmet Bolgesi Turizm Sektorii Kiimelenme
Gelistirme Calismasi

Sultanahmet Turizm Kiimelenmesinin gelistirme siirecine, uy-
gulanan anketler sonucunda liderlik 6zelliklerine sahip kiime-
lenme oyuncularindan bir Yerel Komitenin olusturulmasiyla
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baslanmig; komite olusturulurken; siirecte pozitif diistinen ve
bagarilt olan sektor temsilcilerinin yer almast, temsilcinin pozitif
diisiinmese bile, mevcut stratejinin sekttre basart getirmeyece-
ginin bilincinde olmast, ek olarak degisime acik ve beklentileri
hayata gecirmek icin istekli olmast goz 6ntinde bulundurulmast
gereken kistaslar olarak belirlenmistir. Ilk yerel komite toplanti-
st 10 Nisan 2000 tarihinde And Otel’de dort temsilcinin katili-
muyla gerceklestirilmigtir. Yerel Komite toplantilarinin yanisira
bu toplantilarda belirlenen projelere ait eylem planlarinin goz-
den gecirilmesi amactyla daha siklikla biraya gelen alt proje grup-
lart olusturulmusg ve kiimelenme gelistirme teknikleri ile kiime
geligtirilmeye baglamistir. Kiimelenme biinyesindeki oyuncular
arasinda iletisimin gelistirilmesi ve nitelikli igglictintin artirilma-
st bagliklarinda yiiriiyen projelerin yanisira Sultanahmet'teki ta-
rihi yerlerin onarimi, cadde ve yon isaretlerinin yenilenmesi ve
kamusal alanlarin iyilestirilmesi gibi kiimelenmenin fiziki yapisi-
nin gelistirilmesi konusunda da birgok proje Yerel Komite tara-
findan hayata gecirilmistir. Sultanahmet turizmcileri 1999 sene-
sinin getirmis oldugu olumsuz havay Kiimelenme Gelistirme
Projesi'nin tetikledigi birlikte rekabet ile asmayt basarmus ve gii-
niimiizde Tiirkiye'nin en bagarilt turizm kiimelenmelerinden
biri haline gelmistir.

Son yillarda diinyadaki yerini gerek gelen turist sayisindaki artis
ve gerekse toplam turizm gelirlerindeki artigla gelistiren Ttirk tu-
rizminin Sultanahmet teki bagarili kiimelenme uygulamasini 6r-
nek alip bagka turizm kiimelenmelerinde uygulamast ile kisi ba-
stna turizm gelirlerinde de artig saglamast ile diinya turizm pas-
tasindaki payini ¢ok daha yukarilara ¢ikarmasi miimkiin goriin-
mektedir. Bu kapsamda Sultanahmet kiimelenme gelistirme pro-
jesinin diger turizm kiimelenmelerimiz tarafindan incelenmesi
ve benzeri projelerin buralarda uygulanmasinin sektoriin kiire-
sel rekabet glictintin artirilmast igin yerinde olacag: diistiniil-
mektedir.

e Kiimelenme Temelli Bartin ili Bolgesel Kalkinma
Projesi

Bartin ilinde, kiiresel arenada rekabet potansiyeline sahip sek-
torlerin, yerel potansiyel harekete gecirilerek rekabet gliclerinin
artirilmast ve siirdiirtilebilir ekonomik biiylime ve buna bagli
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yiiksek yasam standarti saglanabilmesi i¢in DPT liderliginde,
KOSGEB, Hazine Miistesarhigi, Sanayi Bakanligt ve Uluslararast
Rekabet Aragtirmalart Kurumu (URAK) isbirligi ile 23 Aralik 2003
tarihinde Bartin Bolgesel Kalkinma Projesi baslatlmigtir. Bu pro-
je Tiirkiye'de ilk kiimelenme temelli bolgesel kalkinma projesi
ornegidir. Projede 3 asamali bir yaklasim benimsenmis ve uygu-
lamaya konulmustur. Ik 2 asamast URAK ve KOSGEB tarafindan
gerceklestirelen ve diger kurumlar tarafindan desteklenen
projenin 3. Asamasinin tasarimi yapilarak yerel oyunculara
devredilmistir.

*Bartin ili'nde Faaliyet Gosteren Sektorlerin
Uluslararas1 Rekabetcilik Analizi

Bu asamada makro diizeyde rekabetcilik analizi yapilarak reka-
betcilik analizi yapilmaya calisilmig, SWOT yontemi ile sektorle-
rin diizeyi tespit edilmeye caligilmistir. Bu agamada veri toplama
yontemi olarak birincil ve ikincil veri toplama teknikleri kullanil-
mis, uzman goriisii ve derinlemesine miilakat yontemleri istimal
edilmistir. Yapilan analizler sonucunda, Bartin ili kapsaminda (il-
celer ile birlikte), yat ve tekne, mobilya ve orman triinleri, tu-
rizm ve organik tarim sektorlerinin rekabet potansiyeline sahip
olduklart saptanmis ve kiimelenme analizine tabi tutulmalari
Ongoriilmstiir.

*Bartin ili Yat ve Tekne, Mobilya ve Orman Uriinleri,
Turizm ve Organik Tarim Sektorlerinin Mikro
Kiumelenme Analizleri

Bartin Bolgesel Kalkinma Projesi kapsaminda 1. Asamada tespit
edilen ve 6ngoriilen sektorlerin kiimelenme analizleri yapilmug-
tir. Bu baglamda, yat ve tekne, mobilya ve orman iiriinleri, tu-
rizm ve organik tarim sektorlerinin kiimelenme analizleri ag yon-
temi ile gerceklestirilmistir. Bu asamada anket yontemi ve arama
konferanst ile projeler tespit edilmis ve kiimelenme gelistirme
calismalarinin altyapist olusturulmustur.

*Bartin ili Kiimelenme Gelistirme Calismasi
Proje kapsaminda, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Devlet Planlama

Teskilati, Hazine Miistesarligi ve KOSGEB arasindaki isbirligi
protokolii ve KOSGEB — URAK arasindaki isbirligi protokoli

cercevesinde Bartin ili kamu kurum ve kuruluglar, yerel yone-
timler, tiniversite, orta dereceli okullar, Bartin ili isadami der-
nekleri, KOBI'ler, odalar, dernekler ve kooperatifler ile igbirligi
kurulmus, kiimelenme gelistirme agamast tasarlanarak yerel
oyunculara devredilmistir. Proje kapsaminda secilen her sektor
icin bir Kiimelenme Kurulu olusturulmustur.

* URAK ve OSTIM OSB Rekabetcilik ve Kiimelenme
Analizi Calismast

OSTIM Organize Sanayi Bolgesi yonetimi ve URAK isbirligi cer-
cevesinde bolgede bir dizi kiimelenme calismast baglatimistir.
Bu baglamda, bolge genelinde cok kapsamlt ve detayl bir reka-
betgilik analizi buna bagl olarak da kiimelenme analizi ¢alisma-
st yapilmistir. Kiimelenme gelistirme calismalart OSTIM OSB
tarafindan devam etmektedir.

* OSTIM OSB’de Faaliyet Gosteren Tiim Sektorlerin
Uluslararas1 Rekabetcilik Analizi

OSTIM Organize Sanayi Bolgesinde kiimelenme konusundaki
somut adimlar 2007 yilinda atilmaya baglanmigtir. 2007 yilinin
son ¢eyreginde, URAK ile isbirligine gidilerek kiimelenme
caligmalarina altyap olusturacak olan OSTIM OSB'de Faaliyet
Gosteren Sektorlerin Uluslararast Rekabet Diizeylerin Analizi ca-
lismast yaptlmistir. OSTIM’in ekonomik gelisimini planh ve siir-
diirtilebilir hale getirmek amact ile yapilan ve toplanan verilerin
Elmas Modeli yardimi ile analiz edildigi bu calisma, bolgede yer
alan tiim sektorlerin uluslararast rekabet giiciinii ortaya koy-
mustur. Bu calismanin sonucunda OSTIM OSB'de rekabet is-
tinliigli tagtyan ve/veya tagima potansiyeli bulunan sektorler
somut olarak belirlenmistir.

Ayrica, 2008 yilt basinda OSTIM'in kanaat dnderlerinin katilims
ile bir calistay gerceklestirilmistir. S6z konusu calistayda; OSTIM
Organize Sanayi Bolgesi'nin durumu, OSTIM OSB'de faaliyet
gosteren tiim sektorlerin uluslararast rekabet pozisyonu, Ankara
Metropolitan Alant’'nin zellikleri gibi degiskenler ele alinmustir.
Yapilan tiim arastirma, analiz ve sentezler sonucunda, OSTIM
OSB'de vyiiriitiilecek kiimelenme calismalart icin en uygun
sektorlin sadece Savunma Sanayi Sektorli olmasi karari
verilmistir.

CERCEVE

Haziran 2009



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Tiirkiye Genelinde Sektdrel ve Bolgesel Kiimelenme Uygulamalari

* OSTIM Organize Sanayi Bolgesi Savunma Sanayi
Sektorii (SSS) Kiimelenme Analizi

Bu asamada da yine URAK ile ishirligine gidilmis ve calismalara
baslanmistir. Kiimelenme analizi asamasinda, OSTIM Organize
Sanayi Bolgesi'de savunma sanayine tiretim yapan 77 firma tes-
pit edilmis olup bu firmalara URAK'1n gelistirmis oldugu sekto-
re Ozel yliz yiize yar-yapilandiriimis anket (semi-structured ques-
tionnarie) uygulanmistir. Bolgedeki kanaat dnderleri ve sivil top-
lum kuruluglart yoneticilerinin yani sira 17 firma yoneticisi/ tem-
silcisi ile derinlemesine miilakat yapilmistir. Ayrica anket uygu-
lamasi ve birebir goriismelerden elde edilen verileri pekistirmek
icin 13 firma yonetici/ temsilcisi katilimryla 2 ayri odak grup top-
lantst tertip edilmistir. Bu baglamda, kiimelenmede yer alan
oyuncularin tamami caligmanin kapsami icinde yer almustir. So-
nug olarak, calismada nicel ve nitel bilimsel aragtirma yontemle-
ri birlikte kullanilmus olup ¢esitleme yontemi de gergeklestiril-
migtir. Bagka bir ifade ile calismada birden fazla yontem eg
zamanl kullanilarak detaylt veri elde edilmis ve calismanin
giivenilirligi artirlmustur.

Elde edilen sektor kiimelenme haritast yine URAK'1n gelistirdigi
ag yontemi ile analiz edilmistir. Bu analizler sonrasinda sektorel
kiimelenmenin yogunluklari, tedarik zinciri yapilari, merkez ve
cevre {iyeleri belirlenmistir. Anket sonuclarinin degerlendirilmesi
sonucu sektdre iligkin sektor haritalart olugturulmustur. Bu ha-
ritalardan da kiimelenmenin lider oyunculart belirlenmistir.

* Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (BMKP) ve GAP-
GIDEM GAP Bolgesi Kiimelenme Calismalart

Avrupa Birligi finansmani, Birlesmis Milletler Kalkinma Progra-
mi (BMKP) ve GAP Idaresi ishirligi ile yiiriitiilen AB- GAP Bolge-
sel Kalkinma Programi kapsaminda faaliyetlerine devam eden
GAP- GIDEM projesi kapsaminda yerel ekonomik kalkinmaya"
doniik olarak bir dizi kiimelenme calismalart yapilmigtir. Bu bag-
lamda, Sanlurfa il organik tarim, Diyarbakir ili mermercilik ve
Adiyaman ili hazirgiyim sektdrlerinin kiimelenme analizleri
yapimugtir. Adiyaman ili hazirgiyim sektoriiniin kiimelenme
analizlerinden sonra kiimelenme gelistirme ¢alismalarina da
baglanmigtir. Halen bu calismalar yerel oyuncular ile devam
etmektedir.
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sistanbul Metropolitan Planlama ve Kentsel Tasarim
Merkezi (IMP) Sanayi ve Hizmet Sektorleri Rekabetcilik
Analizi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Istanbul Metropolitan Planlama
ve Kentsel Tasarim Merkezi (IMP) tarafindan Istanbul'un
1/100.000 olgekli Cevre Diizeni Plant’'na girdi saglamak ve plan-
lamalarin saglikli bir sekilde gerceklestirilmesini elde etmek icin
Istanbul bolgesinde faaliyet giisteren dnemli hizmet ve sanayi
sektorlerinin makro diizeyde rekabetcilik ve kiimelenme analiz-
lerini yapmistir. Analiz calismasinda ¢ok kapsamlr anket uygula-
malarinin yanisira, derinlemesine miilakat teknikleri de kullanil-
mus ve ilgili veriler toplanmustir. Analiz sonucunda Istanbulun
rekabetci hizmet ve sanayi sektorleri tespit edilmis, makro
diizeyde kiimelenme analizleri yapilmis ve hangi bolgede hangi
sektorlerin (sanayi ve hizmet) faaliyet gosterdikleri ortaya
cikarilmustir.,

* D1 Ticaret Miistesarligi (DTM) Tiirkiye’de Kiimelenme
Politikasinin Gelistirilmesi Projesi

Tiirkiye'de Kiimelenme Politikasinin Gelistirilmesi Projesi ile,
Tiirkiye'nin uluslararast piyasalarda rekabet edebilirligini arttira-
rak, stirdiiriilebilir sosyal, cevresel ve ekonomik kalkinmayi des-
tekleyecek nitelikte, kapsamli ve ileriye dniik bir ulusal kiime-
lenme politikasi olusturulmasi hedeflenmektedir.

Avrupa Birligi tarafindan finanse edilmekte olan Proje cerceve-
sinde, biitlinsel bir kiimelenme politikasi gelistirilmesi ve uygu-
lanmast icin ulusal kapasitenin arttirlmasina yonelik faaliyetle-
rin yansira Tiirkiye'nin kiimelenme haritasinin olusturulmasi ve
stratejik Oneme sahip kiimelenmelerin gelisirilmesi yoniinde ca-
lismalar yapilacaktir. Tiirkive'de Kiimelenme Politikasinin Gelig-
tirilmesi Projesi'nin yararlanict kurulusu T.C. Bagbakanlik Dig Ti-
caret Miistesarligi (DTM) dir. T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlig,
T.C. Basbakanlik Devlet Planlama Tegkilatt Mistesarlig (DPT),
T.C. Tarim ve Koyisleri Bakanligy, T.C. Baghakanlik Hazine Miis-
tesarlig1, Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Destekleme Idaresi Bag-
kanhg (KOSGEB), Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma
Kurumu (TUBITAK), T.C. Basbakanlik Giineydogu Anadolu
Projesi Bolge Kalkinma Idaresi Baskanligi (GAP Idaresi), Tiirkiye
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Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), TUSIAD- Sabanct Universite-
si, Miistakil Sanayici ve Isadamlari Dernegi (MUSIAD), Sanayi
Odalart Ticaret Odalart ve Thracatgi Birlikleri ise diger paydaslar
olarak 6ne ¢tkmaktadir.

Thracata dayalt kalkinma modelini ve sanayilesme stratejisini be-
nimseyen Uilkemizde, uluslararas: rekabet glicimiiziin artirilma-
sticin yiiksek teknolojiye, Ar- Ge ve yenilikgilik kaynakli verimli-
lige dayanan, sermaye ve bilgi yogun iretim yapisinin gelistiril-
mesi gerekliligi ortaya cilkmustir. Kiimelenme, bagta KOBI lerimiz
olmak iizere iiretim stireclerinin tiim unsurlari arasinda sinerji
olusturarak rekabet gliclinlin gelistirilmesine destek bir model
olarak ele alinmus, ve GAP-GIDEM ve Moda ve Tekstil Is Kiimesi
projelerinde elde edilen basarilarin verdigi giiven ile Dig Ticaret
Miistesarlig'nin yararlanicist oldugu ve Avrupa Birligi tarafindan
kaynak saglanan Tiirkiye’de Kiimelenme Politikasinin Geligtiril-
mesi Projesi uygulamaya gegmistir. Proje kapsaminda, ulusal kii-
melenme politikast uygulamast icin kapasite gelistirilmesi, ulu-
sal kiimelenme politikasinin olusturulmast ve kiime haritast ile
analizi caligmalart yiirlitiilecektir. Kiimelenme uygulamalarina
yonelik gerekli altyapi olusturulacaktir! .

s istanbul Tekstil ve Konfeksiyon ihracatci Birlikleri
(ITKIB) Tiirkiye’de Moda ve Tekstil Is Kiimesi
Olusturulmasi Projesi

Istanbul Tekstil ve Konfeksiyon Thracatct Birlikleri (ITKIB) Tiir-
kiye'de Moda ve Tekstil Is Kiimesi Olusturulmast Projesi kapsa-
minda ¢alismalar yliriitmektedir. Tekstil ve Hazirgiyim sekto-
riindeki KOBI'lerin uluslararast rekabet edebilirligini arttirmay
hedefleyen proje, ayrica tekstil ve haziriyim sektoriindeki
KOBI'lerin birbiri arasindaki yerel, ulusal ve Avrupa diizeyinde,
ve ayn1 zamanda is destek kurumlart ve benzer yapilarla ag bag-
lantilarmin arttirilmasint ve tekstil ve hazirgiyim sekttriindeki
KOBI'lere yonelik kamu ve 6zel sektordeki destek yapilarinin
gliclendirilmesi de amaglamaktadir.

Proje sonucunda, (1) tekstil ve hazirgiyim is Kiimesi haritasi olug-
turulmast, (2) moda enstitiisti, Ar- Ge merkezi ve danigmanlik
merkezini de igine alan moda ve tekstil kiimesi ihtiyag analizinin
tamamlanmast, (3) yonetim, faaliyet ve finansal planlart ile

birlikte Moda ve tekstil i kiimesi modelinin tamamlanmast, (4)
tekstil ve hazirgiyim ekipman ihtiyag analizinin tamamlanmast ve
tekstil ve hazirgiyim KOBT leri icin Ortak Kullanim Ekipmani ya-
tirrmt iceren Yatirim Destek Modelinin dnerilmesi, (5) teknik
ozellikleri belirlenmis, Ekipman Tedarik Thalesi dosyasinin ha-
arlanmasy, (6) ITKIB icin giincellestirilmis is plani, insan kay-
naklari stratejisi ve Onerilen kiimeleme modeline uygun operas-
yonel isleyis plani gelistirilerek ITKIB'in kurumsal kapasitesinin
gelistirilmesi, Kiime Koordinasyon Merkezi (CCA) olusturulma-
sinda ITKIB'e teknik destek saglanmast, (7) KOBI lerin egitim ih-
tivaclart analizinin tamamlanmasi, Moda Enstitiisii olusturulma-
sticin Gneri gelistirilmesi, ITKIB'in enstitiiyii kurmast ve egitim
programlarini tamamlanmast igin teknik destek verilmesi, (8)
KOBI'lerin AR-GE ihtiyaclart analizinin tamamlanmast, Tekstil ve
Hazirgiyim AR-GE Merkezi olusturulmast igin 6neri gelistirilme-
si, ITKIB'e merkezin kurulmas: ve pilot hizmetlerin tamamlan-
mast icin teknik destek verilmesi, (9) KOBT lerin danigmanlik ih-
tiyaclart analizinin tamamlanmast, Tekstil ve Hazirgiyim Danig-
manlk Merkezi olusturulmast icin Oneri gelistirilmesi,
ITKIB'e merkezin kurulmast ve pilot hizmetlerin tamamlanmast
icin teknik destek verilmesi, (10) sektoriin ihtiyaclart yoniinde
isglictiniin bilgi ve yetkinliklerinin gelistirilmesi maksadyla Mo-
da Enstitiisii, AR-GE Merkezi ve Danigmanlik Merkezi araciligi ile
en az 500 kisinin egitilmesi veya hizmet almasi, (11) proje pay-
daglart ile en az 5 ortak proje iiretilmesi ve kiime agr icinde uy-
gulanmast ve (12) tanitim ve goriindirliik plant olusturulmas: ve
Moda ve Tekstil Is Kiimesinin tanitimi iin faaliyetler yapimast gi-
bi faaliyetlerin tamamlanmast beklenmektedir?

X4

lhracata dayali kalkinma
modelini ve sanayilesme
stratejisini benimseyen lilkemizde,
uluslararasi rekabet giiclimiiziin
artiriimasi icin yiitksek teknolojiye,
Ar- Ge ve yenilikcilik
kaynakh verimlilige dayanan,
sermaye ve bilgi yogun iiretim
yapisinin gelistirilmesi
gerekliligi ortaya cikmustir.
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*Konya Sanayi Odas1 Kiimelenme Calismalari

Konya ilinde kiimelenme potansiyelini tespit etmek, kiimelenme
potansiyeli olan KOBI'lerin ulusal ve uluslararast rekabet giiciinii
arttirmak ve bolgesel diizeyde proje uygulama kapasitesinin ar-
tirlmastina katkida bulunmak amact ile baslatilan kiimelenme ¢a-
lismalart Konya Sanayi Odast biinyesinde baslatilmig ve halen de-
vam ettirilmektedir.

Kiimelenme ile ilgili belirlenen sektore yonelik pilot uygulama
gerceklestirmek ve merkez olusturarak pilot sektore yonelik des-
tek saglamak, insan kaynaklarini gelistirmek, pazarlamayi
yeterli hale getirmek; ayrica bolgesel aktorlerin iletisim— 6gren-
me, ticari sistemlerine ve bolgesel isletmelerin isbirlikgi ve yeni-
likci gevrelerine sekil vermek ve yerel, ulusal ve kiiresel diizey-
de ag baglantilarin artirarak destekleyici kurum ve kuruluglarla
da ag1 giiclendirmektir. Secilen pilot sektor ile uluslararast
(ayn1 konuda faaliyet gosteren kiimelenmelerle) diger
kiimelenmelerle iliskilerinin kurulmast da hedeflenmektedir.

Proje ilk etapta 2.000 (2.000x %70 =1.400 Grneklem) firma tize-
rinde anket yapilmast ve tespit edilen sektore yonelik olarak 150
isletme iizerinde pilot kiimelenme caligmalart yapilacagindan
150 isletme dogrudan etkilenecegi; yapilan anket sonucunda ek-
sik tamamlayict isletmelerin tespit edilmesi sonucunda yeni ya-
trimlarin bolgeye ¢ekilmesine katki saglayacagy; kiimelenme so-
nucunda igletmeler arasindaki isbirliginin artacagi ve ag ilikileri
kurulacagy; hedef grup icin diizenlenecek olan toplantilar, is ge-
zileri ve egitimler ile mesleki bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi
saglanacagy; ag iliskilerinin kurulmas: sonucunda isletmelerin re-
kabet ve pazarlama glicleri de artmasi nedenti ile kapasite oran-
larinin da artacagi ve kapasite artirimi sonucunda istihdama da
dolayli katki saglayacagi beklenmektedir?,

*Elazi§ ili Valiligi ve Elazig Ticaret ve Sanayi Odasi
(ETSO) Kiimelenme Temelli Stratejik Ekonomik
Kalkinma Projesi

Elazig Valiligi tarafindan Elazig Bulusuyor semsiye programi kap-
saminda baslatilan Kiimelenme Temelli Stratejik Ekonomik Kal-
kinma Projesi kapsaminda il diizeyinde kiimelenme caligmast
baglatilmistir.
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Elazig ilinin 6ncii sektorlerinden
biri olarak kabul edilen mermer
ve su iiriinleri sektorlerine
yonelik Kiimelenme Analiz
(cluster analysis) calismasi
Elazig Valiligi ve Elazig Ticaret
ve Sanayi Odasi (ETSO)
onderliginde tamamlanmis ve
kiimelenme gelistirme
(cluster development)
safhasina gecilmistir.
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Proje kapsaminda 6ncelikle Elaz1g ili genelinde faaliyet gosteren
tiim sektorlerin (tarim, sanayi, hizmet) uluslararasi rekabetcilik
analizi yapilmug ve analiz sonucunda &ngoriilen mermer ve su
trtinleri sektorlerinin Oncelikli olarak kiimelenme analiz calig-
malarina baslanmasina karar verilmistir.

Elazig ilinin Oncii sektorlerinden biri olarak kabul edilen mer-
mer ve su iirtinleri sektorlerine yonelik Kiimelenme Analiz (clus-
ter analysis) calismast Elazig Valiligi ve Elazig Ticaret ve Sanayi
Odast (ETSO) oOnderliginde tamamlanmig ve kiimelenme
gelistirme (cluster development) safhasina gecilmistir.

*Tekirdag ili Valiligi, KOSGEB, Tekirdag-Corlu-
Cerkezkoy-Malkara Ticaret ve Sanayi Odalart
Kiimelenme Temelli Stratejik Ekonomik Kalkinma
Projesi

Tekirdag Valiligi, Tekridag, Corlu, Gerkezkdy ve Malkara Ticaret
ve Sanayi Odalari ve KOSGEB Tekirdag Isletme Gelistirme Mer-
kez Miidiirliigii tarafindan gerceklestirilen Kiimelenme Temelli
Stratejik Ekonomik Kalkinma Projesi kapsaminda bolge gene-
linde tiim ilceleri de kapsayacak sekilde bir ¢alisma baglatilmig-
tir. Galigma, il merkezi ile birlikte Tekirdag'in Gnemli ilgelerin-
den sayilan Corlu, Cerkezkdy ve Malkara bolgelerini de icine
alacak sekilde ¢ok kapsamli olarak tasarlanmustur.
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Proje kapsaminda Oncelikle sektorlerin uluslararas: rekabetgilik
analizi elmas modeline gore degerlendirilmis ve dncelikli sek-
torler tespit edilmistir. Bu baglamda 6ngoriilen sektorlerin kii-

melenme analizi safhasina gegilmistir®.
* AGFORIS- Tarim Gida Sektoriinde Kiimelenme Projesi

Finansal Kaynagt: AB 7. Cerceve Programi tarafindan gercekles-
tirilen, toplam biitcesi 1.080.630 Avro, siiresi 36 ay olan ve
koordinatérliigiinii Mersin Il Ozel Idaresi’nin yaptig1 proje kap-
saminda, proje ortag bolgelerin tarim ve gida sektoriinde tek-
nolojik ishirligi yoluyla diinya pazarindan daha ¢ok pay almas:
hedeflenmektedir. Tarim-gida kiimelenmeleri arasindaki arag-
tirma kapasitesini ve altyapilarint ortak diyalog platformu ve
ortak eylem plant olusturarak maksimize etmek; siirdiiriilebilir
kalkinma, zenginlik ve ekonomik biiyime yoluyla bolgelerin kii-
resel rekabetine katki saglamak ise diger amaclar arasinda yer al-
maktadir. Projenin hedef kitlesini Mersin, Italya'dan Emilia Ro-
magna ve Ispanya’dan Murcia Bolgelerindeki ve tarim-gida sek-

torleri olusturmaktadir.

Bolgenin analizinin yapilmast ve sektor haritasinin ¢ikarilmast,
anketler diizenlenmesi, Ortak Aksiyon Plant taslaginin hazirlan-
mast, bilinclendirme ve bilginin yayginlagmast icin aktivitelerin
diizenlenmesi, diizenlenecek yarigma icin katilimeilarin secilmesi
ve yarisma koordinasyonu, Ortak Diyalog Platformunun olustu-
rulmast, bolgelerdeki bilgi ve tecriibe paylagiminin maksimum
seviyeye cekilmesi, arastirmacilar ve ticari topluluklar arasinda
kargilikli igbirlikteliklerinin artirilmast, teknolojinin gelismesini
destekleyecek calismalarin yapilmast, finansal olanaklarin hare-
kete gecirilmesi, arastirma kurumlart ve 6zel sektor arasindaki
capraz is birlikteliklerinin gelistirilmesi ve bu sayede aragtirma-
larin ticarilesmesinin saglanmasi proje faaliyetlerinden bazilari-
dir. Proje kapsaminda Mersin, Avrupa'da gida sektériinde hiz-
met veren tiim kamu, sivil toplum kurulugu, 6zel sektor kuru-
luglarint bir arada toplamak iizere kurulmus olan Avrupa Gida
Kiimeleri Agina (www.networkfine.net) davet edilmistir. Bu kap-
samda Eyliil 2008'de Briiksel'de gerceklestirilen toplantiya kati-
lim gerceklestirilmistir’a

Ozgecmis

Lisans egitimini Inonii Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fa-
kiiltesi Isletme Boliimii'nde tamamlayan Eraslan, ayni yil Yiiksek
Ogretim Kurumu (YOK) tin Yurtdist Lisansiistii Sinavini kazana-
rak Ingiltere'ye gitti. Yiiksek Lisans egitimini Coventry Universi-
tesi'nde “Avrupa Birliginin Genel Fonksiyonlart ve Tiirkiye ile Tlis-
kileri” adl tezle bitirdi. Doktora éncesi calismalarina Londra Uni-
versitesi (Birkberk College) Isletme Boliimii'nde baglayan Eras-
lan, daha sonra doktora derecesini Bogazici Universitesi Tktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii Yonetim ve Organi-
zasyon Anabilim Dal'ndan “Rekabet Stratejilerinin Firma Per-
formansina Etkisi: Tiirk Tekstil ve Hazirgiyim Sektoriinde Uygu-
lama” adli tezle aldi. Uluslararasi Rekabet Aragtirmalart Kurumu
Dernegi (URAK) nin “Bilimsel Calisma Grubu Koordinatorligi”
gorevini yiiriiten Eraslan’nin rekabet stratejileri, kiimelenme,
sektorel ve bolgesel kalkinma stratejileri konusunda akademik
calismalarinin yanusira, uygulamaya yonelik kiimelenme projele-
ri de bulunmaktadir. Halen URAK biinyesinde calismalarimnt yii-
riiten Eraslan, ayni zamanda Bogazici Universitesinde akademis-
yen olarak da gorev yapmaktadir.

Dipnotlar

1. Ayrintilt bilgi icin liitfen bkz., http://www.clusterturkey.com

2. Ayrintilt bilgi icin litfen bkz., http://www.textilecluster.com

3. Ayrintilt bilgi icin liitfen bkz., http://www.konyacluster.com

4. Ayrintli bilgi icin litfen bkz., htep://www.tekirdag.gov.tr;
http://www.corlutso.com; http://www.cerkezkoytso.org.tr;
http://www.malkaratso.com

5. Ayrintil bilgi icin liitfen bkz.,
http://www.mtso.org.tr/jtr/index.php?option=com_content&vi-
ew=article&id=144:agforise-tarim-gida-sektorunde-kumelenme-pro-

jesi& catid=34:projelerimiz&ltemid=41
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Mehmet Ata TANSUG

Armada Otel, Sultanahmet

Tiirkiye'nin Ilk Kiimelenme Analiz ve
Gelistirme Calismast: Sultanahmet Bolgesi
Turizm Sektorti Kiimelenme Projesi

“Turizm” bu giizeller giizeli tilkenin, siirekli belirsizliklerle do-
lu yagam temposunun siisledigi bir ekonomik “meggale” alani-
dir... Bu faaliyet alani da diger ekonomik benzerleri gibi zaman
zaman durgunluga girer, bir siire sonra, tekrar yola koyulur,
“kostugu” bile olur. Ulkenin ekonomik faaliyetlerinde yer alan
kimseler bu durma-kalkmalardan fazla rahatsiz olmaz! Bilinir, bu
“istikrarsizliktir”! Kokiiniin genellikle “digarda oldugu” rivayet
edilen bir “hal-i piir melal"dir. Iste, tam1 tamma 1999 depre-
minden sonraki glinlerden birinde, bu kere, bir masa etrafina
toplanan bir grup Sultanahmetli'ye denir ki; “Michael Porter de-
nilen A.B.D.li pazarlama profestriiniin, ol (!) rivayetidir, her han-
gi bir tilkenin diger tilkelerle yarigabilir ekonomik bir faaliyet ala-
ni bulunuyor ise olaya ‘rekabet’ acisindan bakilir, ele alinir, in-
celenir, uygun ¢tziimler bulunabilir, eksikler ve fazlalar daha iyi
goriilebilir...”

“C.A.T" yani "rekabetciligin getirilerinin Gnemsenmesi” {izerine
kurulu davranmanin, konunun ilgililerinin “kiimelenme olustu-
rup, birlikte ugras vermeleri’nin yararina dayanan calisma sekli-
nin dzelliklerini Dog. Dr. Melih Bulu ve arkadaslarindan 6grenen
Sultanahmetliler, o siralar iilkede, belki de “ilkler” arasinda yer
alarak hem Michael Porter kuraminin bu iilkede uygulanabilir ol-
dugunu hem de bu kuramin ayni zamanda iilke yararina olaca-
gina inanmis ve fon olusturup ¢alismalarin secilmis sektorlerde

uygulanmasina &n ayak olanlara da umut vermislerdir.

Competitive Advantage of Turkey (CAT) Platformu’ndan
Uluslararas1 Rekabet Arastirmalart Kurumu Dernegi

(URAK) ne

1999 senesinde Ali Ko ve Ipek Cem'in girisimleri sonucunda ve
Tiirk 6zel sektoriiniin destegi ile baglatilan Competitive Advan-
tage of Turkey (CAT) projesi, zaman icerisinde cesitli kamu ku-
ruluglart ve {iniversitelerin de igbirligi konsorsiyumuna dahil ol-
mastyla oldukga genis bir platform olugturmustur. 2003 yilina ge-
lindiginde Tiirkiye'de CAT platformuna gerek kamu gerekse 6zel
sektorden gelen destegin artarak devam ettigi goriilerek, bu plat-
formun Tiirkiye'de kurumsallasma stirecini bir dernek catisi al-
tinda devam ettirmesine karar verilmis ve 2004 senesinde Ulus-
lararast Rekabet Arastirmalart Kurumu Dernegi (URAK) kurul-
mustur. Harvard Universitesi Isletme Boliimii akademisyenle-
rinden ve ayni1 zamanda rekabet stratejileri alaninda diinyanin
onde gelen uzmanlarindan biri olan Prof. Michael Porter'in ge-
listirdigi kiimelenme (cluster) modelini bolgesel kalkinma ¢alig-
malarinda kullanmak icin CAT ekibi, Prof. Porter'in ekibinden
degisik egitimler almig ve bu siireg icerisinde ciddi bir bilgi trans-
feri gerceklestirmistir. Porter'in asistani Dr. Asya Rudkovska-
ya'nin liderliginde 1999 senesinde ¢alismalara baglayan CAT eki-
bi, Tiirkiye'nin rekabet avantajt olan sektorleri belirlemis ve bu

sektorlerden segilen ilk adaylar profesyonel bir sektor lideri
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atanarak iizerinde calismalara baglamistir. CAT'in ilk yaptigi ana-
lizlerden olan Tiirkiye'nin rekabetci sektorlerinin sonucunda tu-
rizm sektorii kiiresel arenada rekabet avantajina sahip sektor-
lerden biri olarak belirlenmis; daha sonra kiimelenme gelistir-
me caligmast icin bir pilot ¢aligma yapilmaya karar verilince bu
pilot ¢alismanin turizm sektdriinden secilmesinin uygun olaca-
gina kanaatine varilmig; miiteakiben pilot kiimelenme caligmast
Tiirkiye'de turizmin 6nemli merkezlerinden olan Sultanahmet
bolgesi olarak secilmistir. Sultanahmet'in secimi yapilicken 6zel-
likle sahip oldugu potansiyele ragmen icinde bulundugu kriz du-
rumu ve Sultanahmetli turizmcilerden gelen isbirligi talebi CAT
ekibinin adaylar arasinda Sultanahmet’i se¢mesinde rol

oynamistir.

Sultanahmet Turizm Kiimelenme Gelistirme Projesi

CAT projesi kapsaminda Sultanahmet turizm kiimelenme gelis-
tirme projesi, 2000 senesinde baglamig ve 2005 yilina kadar de-
vam etmistir. Sultanahmet turizm sektoriiniin rekabetcilik sevi-
yesinin analizi i¢in Prof. Porter tarafindan gelistirilen Elmas Mo-
deli kullanilmustir. 2000 senesinde sektor incelendiginde; girdi
kosullart agisindan; 1999 senesinde yapimi devam eden Atatiirk
havalimant dig hatlar terminalinin ulasimda biiyiik kolaylik sag-
layacaginin beklenmesi, Sultanahmet bolgesinde cografi olarak
birbirine ¢ok yakin ve turistlerin ilgisini ¢eken cok sayida tarihi
yapinin birarada olmast ve biiylik holdinglerin sektore girmesiy-
le yeni sermaye akisinin saglanmast sektoriin rekabetgiligine
olumlu yonde etki etmekteydi.

Diger taraftan Eminonii bolgesindeki yetersiz altyapt giin orta-
sinda 2.000.000 ziyaretciyi kabul eden bolgede is yapanlar icin
dezavantaj olusturmakta, Sirkeci bolgesinde yer alan matbaa atol-
yeleri bolgeye kaldirabileceginden fazla trafik ve insan yiikii ge-
tirmekteydi. Ayrica talepteki dalgalanmalar ve tniversitelerdeki
yetersiz sayidaki turizm ve tarih blimiinden kaynaklanan limit-
li sayidaki kalifiye isgiicii sektoriin en &nemli problemleri ara-
sinda yer almaktaydt. Yine, iilkedeki politik kargasa ve teror olay-
lart ziyaretci agisindan kaygilara neden olmakta, sektore biiyiik
darbe vurmaktaydi.
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Talep kosullar1 ele alindiginda; Sultanahmet bolgesine talepte
yiiksek oranda dalgalanma yasanmakta ve yaz sezonunda yiik-
sek doluluk orani ile hizmet veren isletmeler kis sezonunda az
sayida turiste hizmet vermekteydi. Yerli turistin de genellikle yaz
doneminde seyahat etmeyi tercih etmesi talepteki dalgalanmayt
daha da giiclendirmekteydi. Bolgeye gelen turistlerin fiyata du-
yarlt olmalart ve bolgedeki kiiltiir hazinelerinin sahip oldugu po-
tansiyelin dogru kanallar yoluyla gerektigi gibi pazarlanamama-
sindan dolay nis pazarlara hizmet edilememekteydi.

Sultanahmet turizm sektoriindeki firmalarin {izerinde uzlastik-
lart bir sektor stratejisi bulunmamast ve firmalarin giinti kurtar-
ma diisiincesi icinde olmast, sektorde rekabet eden firmalarin
gelen turistin niteliginden cok sayisina dikkat etmesi, fiyatta re-
kabete dayalt bir stratejinin sektre hakim olmasi, turistik {iriin
cesitliliginin diisiik seviyede kalmasi ve mevcut {iriinlerin pazar-
lanmasinda Internet’in sagladigi avantajlarin yeterince hatta hig
kullanilmamast sektdriin Roma, Paris gibi rakiplerine gore “Fir-
ma Stratejisi ve Rekabet Yapist” bakimindan diisiik rekabetcilik
seviyesinde kalmasina sebep olmaktaydi.

Tgili ve destekleyici kuruluglar agisindan bakildiginda ise sek-
torde ¢ok sayida sivil toplum kurulusunun var olmasina karsin
ortak tabanda projeler tiretilememekte, yaganan kriz donemi icin
gerekli stratejiler ortaya konamamaktaydi. Bu ve benzeri bircok
eksikligin tanimlanarak projenin rekabetcilik analizinin gercek-
lestirilmesinin ardindan Sultanahmet turizm sektoriiniin kiime-
lenme analizi gerceklestirildi ve sektor oyunculart arasinda bu-
lunan asagidaki yapilanma ortaya gikt1.

Kiimelenmedeki eksikliklerin belirlenmesinin ardindan kiime-
lenme gelistirme fazina gecildi ki bu fazda ilk olarak kiimelenme
oyuncularindan olusan bir Yerel Komite kuruldu. Ilk yerel ko-
mite toplantist ise 10 Nisan 2000 tarihinde sadece 4 temsilcinin
kattlimiyla gerceklesti. Ancak yapilan toplantilarin ardindan pro-
jelerin hayata gecirilmesiyle 4 kisiyle baslayan kiimelenme top-
lantilart giinii geldi 40 katilimciya ev sahipligi yapti. Toplantilara
bolgedeki restoran sahipleri, otel temsilcileri, tiniversiteler, med-
ya temsilcileri, tur operatorleri, IT firmalari, diikkan sahipleri,
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kamu kurumlari,dernekler ve dzel sirket temsilcileri de toplan-
tilarin giindemlerine gore katilim sagladilar. Toplantilar yapil-
dikea sektoriin eksiklikleri gortildd, kiimelenmenin gelistirilme-
sine yonelik projeler gelistirildi ve hayata gecirildi.

Peki neler yapilds?

Bizlerin yani Sultanahmet turizm sektorii oyunculart arasindaki
yetersiz iletisimin giiglendirilmesi icin elektronik haberlesme
grubu kuruldu ve kiimelenme oyuncularint ortak bir platformda
bulusturma gayesiyle Sultanahmet turizminin diinyaya tanitil-
masinda etkin bir rol oynayacag: diistincesinden yola cikilarak

bir internet sitesi hazirland.

Internet’in o giinlerin sartlarinda gelecege yonelik bir konu ol-
mastna ragmen, kiimelenme oyunculart olarak bizler bunun ya-

rarina ilk calisma asamasinda inanarak kendi icimizde etkin bir

Sultanahmet Turizm
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Kaynak: Nasir, Bulu ve Eraslan, 2005: 192.

iletisim aract olarak kullanmaya basladik ve kullanimi yayginlag-
tirmaya da 6zen gosterdik. Bu ugraslar, kiimelenmeye ilginin
artmastna kiimelenme ici hizl iletisimin etkisiyle yararl oldu. In-
ternet, ileri agamalardaki kiimelenme digt alana biling tasima do-
nemlerinde ve yurt capinda sektor genelinde yaratilan tartis-
ma/ses duyurma caligmalarinda, verimli bir sekilde kullanildi.
Giiniimiizde dahi o giinlerle ilgili bilgilerin Internet ortaminda iz-

lenme adresi http://groups.yahoo.com/group/Sultanahmet/ dir.

Deprem ile uzayan sektdrel tatil ortaminda, bir yandan sorunlar
tekrar tekrar gozden gecirilir, 6ne ¢ikarilacak konular, tamam-
lanmasi gereken eksikler, onarilmasi gerekenler tespit edilirken,
bir konunun ¢ok 6ne ¢iktigi goriildii: “tanitim yetersizligi”.
Bu yetersizligin adeta en yakinimizdakileri dahi sarmaladigr yani

"«

“Istanbullular'in, ya da "bu sehirde yasayanlarin" “on bes milyon

kisi'nin buna nerede ise dahil oldugu gercegine ulasildi.

Kiimelenmesi Haritas1 (2000)
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“Tanitim” hep “yabanci diyarlarda” yapilir zannin sonucu, Istan-
bullulara ve bu {ilkenin insanina tanitim gerekmezmis diistince-
sine saplanmanin yanlighgt ortaya ¢ikti. Buradan yola ¢ikarak Ye-
rel Komite tarafindan bolgenin tarihi dokusuna uygun olarak Sul-
tanahmet'i ve bolgedeki etkinlikleri daha ¢ok ziyaretgiye tanita-
cak olan bir gazetenin basilmasina karar verildi ve Sultanahmet
Postast i¢in caligmalara baslandt. Yine o giinlerin diisince {riin-
lerinden olup, sonradan gercek olan ve giiniimiize kadar yayini
siiregelen, bagimstz, Istanbul yerel basin organ1 6rneklerinden
biri olan “Sultanahmet Postasi”; amator ruhlu gergek profesyo-
nellerin glinlimiiziin deyisiyle "medya"ya doniismiis, yazili/re-
simlilerinin disinda, "gazetecilik” ruh ve heyecani yasadigi
ender yaymlardan biridir. {letisimin artirilmasina yénelik hayata
gecirilen bir diger 6nemli proje ise olusturulan platformdur.

Vali yonergesiyle resmiyet kazanan Eminonii Turizm Platformu;
bélgenin turizm problemlerini “platformu” veya “dernegi” taki-

lart olmadan, Internet ortaminda tartisanlar ile “yari resmi”
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platformu olanlar, zaman icinde gayri resmi bir igholimii de yap-
tilar. Internet'i kullanma gibi basin iligkileri kurma konusunda
da tecriibeleri ve yetenekleri daha fazla olan ilk grup, bolgenin ta-
nitim islerini iistlendi. Bu arada “Istanbullularm” ayag1 alistirilds;
Sultanahmet’e ekonomik bir katilimer olarak verli turist sifatiyla
gelmeleri saglandi. Sultanahmet, yabanct turistlerin ugragi ol-
manin Otesinde, yerlilerin de geldigi bir semt olmaya bagladi. Bu
konuda ikinci adim, bolgenin “eglenceli bir yer” kimligi kazan-
mastna yonelik olan Ahirkapi’da Hidrellez enlikleri’nin diizen-
lenmesi oldu. Tlk yillarinda yogun basin kampanyalart ile gelen
bes, alt1 binler, daha sonra basin haber ambargolarina ragmen
kirk, elli binlere ulasti. Internet’te “http://www.hidrellez.org/”
adresine gidildiginde goriilecegi lizere, senede bir giin en azin-
dan elli bin Istanbullunun katildigi ve onlardan tig-dort mislinin
“katilamadigt icin hayiflandigi” bir festival olusturuldu. Bu senlik
sayesinde “tarih” ve “Ramazan’in Gtesinde, Istanbulluya bir ke-

re daha “Eminonii ve Sultanahmet” hatirlatildi.

Sultanahmet Turizm Kiimelenmesi Haritas1 (2005)
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Turizmciler olarak eksikligini yasadigimiz bir diger nokta ise ka-
lifiye isgliciiydi. Bolgedeki oteller okullarmdan mezun kalifiye
eleman istihdam edemezken tur acentalarinin birden fazla
yabanct dil bilen rehber bulmakta yasadigr zorluklar sebebiyle
sektordeki isglicii agigr diger sektorlerden isgiicii istihdam
edilerek kapatilmaya calisilmaktaydi. Bu durum nicel olarak
gereksinimleri karsilarken alinan hizmetin niteligi bakimindan
problemlere neden olmaktaydi. CAT"in Sultanahmet bolgesinde
yapmis oldugu bir arastirmaya gtre 2000 yilinda bolgedeki istih-
damin yaklagik olarak sadece %10'u turizm konusunda egitimli
isglicli baghg alunda degerlendirilebilir durumdaydi. Bolgede
bilgisayar ve internet kullanabilme oraninin ¢ok diisiik olmast da
mevcut isglicii niteliginin yetersizligini goz 6niine sermekteydi.
Firmalarin yalnizca %10 kadart kendine ait domain’e sahipken,
calisanlarin sadece %20’sinin kendine ait bir e-posta hesabt bu-
lunmaktayd:. Kiimelenme iiyeleri konuyla ilgili olarak sektorde-
ki eksikliklerin giderilmesi icin egitimlerin gerekliligi konusunda

CAT ekibi tarafindan bilgilendirildi ve Yerel Komite liderliginde

egitimlere baglandu.

Egitmenlerin genelde kiimelenme tiyeleri arasindan secildigi egi-
timlerde, gerektigi durumlarda tiniversitelerden gelen egitmen-

ler tarafindan da egitimler verildi.

2005 senesine gelindiginde, 2000 senesinde gerceklestirilen kii-
melenme gelistirme projesinin - kiimelenme iiyeleri arasinda
olusturmus oldugu etkiyi ve farki gozlemlemek adina, Sultanah-
met kiimelenmesi tekrar analiz edildi. Anketlerin analiz edilme-
siyle 2000 senesinde 85 olan baglanti sayisinin 2005 senesine ge-
lindiginde 147'ye yiikseldigi, baglantilarda %73’lik bir artigin
meydana geldigi gbzlemlendi. Ayrica sonuglara gore Sultanah-
met kiimelenmesinde yer alan firmalarin ortalama yillik cirolarr-
nin 400.000 $’dan, yaklasik olarak 1.000.000 §'a yiikseldigi gori-
lerek, 2005 yili %21.233 olan turizmdeki artig oraninin Ustiinde
bir artig oldugu goriildii. Biiyiime gostergesi olarak kiimelenme
icindeki firmalarda istihdam edilen ortalama calisan sayisinin
12'den 18’e ¢iktigt gbzlemlendi. Galisan sayisindaki artisin yanist-
ra Sultanahmet’e gelen turistlerin bolgede yapmus olduklari giin-

liik harcama tutart biiyiik oranda artig gostererek kiimelenme
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oyuncularinin ishirligi sonucunda ortaya ¢ikan yeni turistik tirlin-
lerin sunulmast ile ortalama kalig siireleri 2 glinden 3 gline ¢ika-
rild. Sultan kayiklart ile sehir turu gibi seyahat acenteleri ve yer-
li tur operatorlerinin ighirligi sonucunda tasarlanan {irlin veya
hizmetlerin turistlerin yogun ilgisiyle karsilastigt ve bu sayede tu-
ristlerin glinliik harcama tutarinin ortalama 50 $'dan 80 §'a
ciktigy, ayrica Sultanahmet bolgesindeki otellerde yaganan talep
artisi sebebiyle otel odast ticretlerinin 20 §’dan 40 §’a yiikseldigi

saptandi.
Sultanahmet Turizm Kiimelenmesi 2005-2009

Kiimelenmenin mevcut durumu hakkinda bilgi vermek gerekirse;
Son donemlerde Sultanahmet Turizm Kiimelenmesi toplantila-
rint daha kiigiik gruplarla ve sivil toplum etkinlikleri araciligr ile
yapmaktadir. Bu daha ziyade fikir aligverisi ve yeni trendlerin tar-
tisildigr ortamlarda olmakta; kiimelenmede bulunan turizmcile-
rin birbirini tanimast sebebiyle ¢ok hizli yol alinmakta ve bilgi
paylasimi cok hizli olmaktadir. Bab-i Ali Senligi, Istanbul Photo
Contest, Sultanahmet Tiirk Mutfag Tanitimi ve Istanbul Tiirk
Kahvesi giinleri gibi etkinliklerde yine aynt iletisim grubu gorev
almaktadir. Istanbul 2010 Avrupa Kiiltiir Baskenti etkinlikleri ko-
nusunda da fikir aligverisi yapiimakta; kiiltiir ,sanat ve turizm tize-

rine goniillii toplumsal bilinglendirme devam etmektedir.

Bagta Sultanahmet olmak {izere Istanbul’da turizme acik bircok
sokaga masa konulmast ve sokagin da turizme ve kiiltiirel haya-
timiza tekrardan kazandirilmast saglandi. Yerel ve otantik lez-
zetleri 6n plana ¢ikarma caligmalart kapsaminda Tiirk kahvesini
ve cayint daha fazla turiste sunulabilir kilmak icin 2004 senesin-
de Arcelik firmasi tarafindan tretilen kahve makinast ilk olarak,
Sultanahmet'te Les Arts Turcs'te yaklasik 100 yabanct turistin ka-
tilimiyla test edildi; bu sayede yillardir turistik isletmelerde Tiirk
kahvesinin kalabalik gruplara ayn1 anda sunulamamast problemi

de coziilmiis oldu.

Istanbul Lalesi ve lalenin Istanbul’a tekrar doniisii projesinin ha-

yata gecirilmesinde etki rol oynand.Istanbul'un yerli ve yabanct
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turistlere tanitilmast icin "Yabanci Goziiyle Istanbul-Istanbul
Photo Contest” adlt bir fotograf yarigmast diizenlendi. (www.is-
tanbulphotocontest.com). 2008 senesinde URAK tarafindan Sul-
tanahmet Turizm Kiimelenme Gelistirme Projesi'ni anlatan bir
belgesel hazirlandt. Tlk olarak 17 TV'de izleyicilerle paylagilan “Bir
Basart Hikayesi: Sultanahmet Turizm Kiimelenmesi Projesi” ad-
libelgesel kiimelenme calismalarinin 6zeti niteligindedir ve Onii-
miizdeki giinlerde de farklt kanallarda izleyicilere sunulacaktir.
2009 yilt nisan ay1 ortalarinda Safranbolu’da Sultanahmet Belge-
seli ve Kiimelenmesi tizerine Mehmet Ata Tansug yerel yoneti-
cilerin ve Safranbolulu turizmcilerin bulundugu bir arama top-
lantisinda projeyi anlatmug ve ok olumlu tepkiler almigtr. Sul-
tanahmet Turizm Kiimelenmesi bagta Sultanahmet olmak iizere
Istanbul ve Tiirkiye’nin bircok bélgesine goniillii olarak fikir, tec-

riibe ve yetismis insan kaynagi destegi vermektedir.

Tiirkiye'de bir ilk olan Sultanahmet Kiimelenme Gelistirme
Projesi, gerek diger turizm sektorii kiimelenmeleri gerekse
diger sektorler tarafindan incelenmesi gereken bir projedir
zira birer turizm goniilliisi ve gerceklestirilen kiimelenme
calismasinin - yakindan  takipgileri olarak bizler, benzeri
projelerin uygulanmasinin sektorlere kiiresel rekabet glicli

kazandiracagini diistintiyoruz «
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Kalkinma Ajanslart ve
Kiimelenme Iliskisi

Tiirkiye’nin Kalkinma Siirecinde Yeni Bir Asama:
Kalkinma Ajanslari

Devlet Planlama Tegkilati (DPT) tarafindan bolgesel ekonomik
kalkinma ve sosyal gelisme alaninda yaganan yapisal doniigiimiin
ve stirdiiriilebilir kalkinmanin en 6nemli kurumlari arasinda yer
alacagr 6ngoriilen kalkinma ajanslart 2006 yilinda kabul edilen
5449 sayili Kanun uyarinca kurulmaya baglanmigtir. Tiirkiye’de
AB Istatistiki Bolge Birimleri Siiflandirmast (IBBS) Diizey 2 uya-
rinca 26 alt bolge tanimlanmug ve her alt bolge icin bir kalkinma
ajanst kurulmasi planlanmigtir. Bu durum AB Katilim Ortakligs
Belgesi'nde yer alan taahhiitler icerisinde yer almaktadir.

Bu baglamda ilk olarak Cukurova Kalkinma Ajanst 6 Ocak 2007
tarihinde, bir hafta sonra ise Izmir Kalkinma Ajanst pilot uygula-
ma olarak faaliyete gecirilmistir. Ancak bu agamada yargt siireci
baglamig ve kalkinma ajanslari Anayasa Mahkemesi’'nin kararina
kadar siirlincemede kalmiglardir. Anayasa Mahkemesi'nin kara-
rindan sonra stire¢ yeniden hizlanmig ve 2008 yilinda sekiz kal-
kinma ajansi daha kurulmustur.

Diinyanin bir¢ok iilkesinde bolgesel ve ulusal diizeyde farkli ya-
pilarda, statiilerde ve islevlerde kurulmus gesitli kalkinma ajans-
lart bulunmaktadir. 2. Diinya Savast'ndan sonra hizmet vermeye
baslayan kalkinma ajanslari 6zellikle 1980-1990 yillarinda daha
da yaygin hale gelmis, bolgesel gelisme cabalarinin odaginda yer
alan kurumsal kapasiteleriyle, 6zellikle Avrupa’da AB yapsal fon-
larinin da destegiyle bazt bolgelerin gelistirilmesinde asli rol ist-
lenmistir. Glintimiizde Avrupa iilkelerinde kendi bolgelerinin
kalkinmast amaciyla ulusal ve uluslararasi diizeyde faaliyet gois-
teren farklt nitelik, yapi ve statiide 200'i askin kalkinma ajanst
bulunmaktadir. Ulkemizde kalkinma ajanslart ile ilgili siire¢ DPT
koordinasyonunda hizla devam etmektedir.

Kalkinma ajanslarinin geleneksel merkezi planlamanin yeniden
sekillendirilmesine ne derecede katki yapacaklarint simdiden
kestirmek zor olsa da Tiirkiye’nin neden yeni bir diizenlemeye
ihtiyac duydugunu anlamak icin kalkinma siirecinin arka planin
irdelemekte yarar vardir. Tiirkiye’de 1960 yilindan itibaren
merkezi planlama yapilmaktadir.

68

CERCEVE

Haziran 2009



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Kalkinma Ajanslari ve Kiimelenme lliskisi

Bu baglamda 1960’tan bu yana Tiirkiye’de dokuz adet beg yillik
kalkinma plant hazirlanmustir. Merkezi planlamaya dayali eko-
nomik ve sosyal kalkinma siirecinin koordinasyonu DPT tarafin-
dan yiiriittilmektedir. Teknik olarak ¢cok emek harcanarak ha-
zirlanan s0z konusu planlar uygulamada arzulanan diizeyde ba-
sartlt olamamuglardir. Her ne kadar ekonomik olarak Ttirkiye bel-
li bir seviyede kalkinmig olsa da mukayese edilen tilkelere gore
daha az bir diizeyde ekonomik kalkinma gerceklesmistir. Orne-
gin Giiney Kore iilkemizden ¢ok daha hizli bir ekonomik kal-
kinma gerceklestirmigtir. Gliney Kore'nin kalkinma hizt 2000'li
yillarda hizla artmistir ve gelecekte de kalkinma hizinin artmast
beklenmektedir.

Uluslararasi diizeyde istenilen ekonomik kalkinmighiga ulagama-
yan {ilkemizde bir diger &nemli problem alant ise iilke ici bolge-
ler arast gelismislik farkliliginin yiiksek olmasidir. Bu konu Av-
rupa Birligi (AB) miizakerelerinde glindeme gelmis, AB gelis-
mislik farklarint azaltmak icin geri kalmig bolgelere cesitli hibe
yardiminda bulunmus olup bu tiir yardimlarin yakin gelecekte
de siirmesi beklenmektedir. Bu tiir hibe yardimlarinin son 6r-
negi ise Ankara’nin dogusunda bulunan cazibe merkezlerine ve
bagliillere Bolgesel Rekabet Edebilirlik Programi kapsaminda su-
nulan, gesitli sektdrleri iceren hibe programudir. Bu programin
arka planinda AB—Tiirkiye iligkilerinin 6nemli ayaklarindan biri-
sini olusturan “mali isbirligi” konusu bulunmaktadir. Bu kap-
samda, Avrupa Birligi 2007-2013 donemi icin aday ve potansi-
yel aday iilkelere saglanacak tiim katillim &ncesi mali yardimlart
tek bir program gergevesinde toplayarak Katilim Oncesi Mali Yar-
dim Aract (Instrument for Pre-Accession Assistance - IPA) olarak
adlandirmigtir. Bu mali yardimdan amag hem uluslararas: di-
zeyde kalkinmighgr artirmak hem de bolgeler arast kalkimmiglik
farkint azaltmaktir. 5449 Sayilt Kalkinma Ajanslarinin Kurulugu,
Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun ve ilgili yonetme-
likler incelendiginde kalkinma ajanslarinin genel amaglarint su
sekilde ifade etmek miimkiindiir:

* Bolgesel gelisme uygulamalart ile bolge planlarinin etkinliginin
ve bagarisinin yiikseltilmesini saglamak; bolgelerin iilkemizin ge-
nel biiylimesine, gelismesine, refahina ve istikrarina katkisinin
artirlmasint temin etmek; sosyal uyum ve adaletin gliclendiril-
mesi ve degisen kiiresel rekabet sartlarina adaptasyonun hizlan-
dirlmasini saglamak,
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*Yiiksek nitelikli personeli, esnek kaynak ve istihdam yapist ile
kurum, kurulug ve sahislara sagladigi idari, mali, teknik destek-
lerle bagta girisimciler olmak iizere biitiin yerel aktorlerin
kalkinma cabalarina katilimini tesvik etmek,

* Saglayacagi proje ve faaliyet desteklerinde kisi, kurum ve ku-
ruluglarin es finansmana dayali ortak proje liretme ve ydnetme
kiiltiirli ve yetenegini gelistirmek; sahiplenme ve ishirligi duy-
gusunu gliclendirmek; bolgenin girisimcilik potansiyelini hare-
kete gecirmek ve siirekli olarak yiikseltmek,

*Yerel potansiyeli, dinamikleri, 6zgiinliikleri, kaynak ve imkan-
lart ortaya cikararak harekete gecirmek ve ulusal, uluslararast
pazarlarda ekonomik, sosyal, kiiltirel birer deger haline
dontistiirmek;

* Sonug olarak, hem ulusal, hem de bolgesel-yerel diizeyde bag-
ta istihdam ve gelir olmak tizere ekonomik ve sosyal gosterge-
lerin iyilestirilmesine, bolgeler arasi ve bolge ici gelismislik fark-
larinin azaltilmasia ve dolayisiyla iilkenin genel refahinin
artirilmast ve istikrarinin  pekistirilmesine olumlu  katkilar
saglamaktir.

DPT’nin tanimina gore Kalkinma Ajanslari (KA), ulusal diizeyde
DPT koordinasyonunda, kendine ¢zgii teknik ve finansman
(biitge) mekanizmasina sahip, kar amact glitmeyen, cabuk karar
alip uygulayabilen, merkezi ve yerel idarelerin disinda, kamu,
ozel sektor ve STK lart bir araya getiren, tiizel kisiligi haiz, 5449
sayil Kanunla diizenlenmemis iglemlerinde 6zel hukuk hiikiim-
lerine tabi, Diizey 2 bolgeleri esas alinarak Bakanlar Kurulu Ka-
rart ile kurulan teknik kapasitesi yiiksek, uygulamaci olmayan,
fakat destekleyici, koordinator ve katalizor olarak faaliyet goste-
ren kalkinma birimleridir. 5449 sayili Kanunun birinci madde-
sinde ifade edildigi tizere; Kalkinma Ajanslart, kamu kesimi, 6zel
kesim ve sivil toplum kuruluglari arasindaki igbirligini gelistir-
mek, kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini saglamak ve yerel
potansiyeli harekete gecirmek suretiyle, ulusal kalkinma plani ve
programlarda 6ngoriilen ilke ve politikalarla uyumlu olarak bol-
gesel gelismeyi hizlandirmak, stirdiiriilebilirligini saglamak, bol-
geler arasi ve bolge ici gelismislik farklarini azaltmak amaciyla
kurulmaktadir. Tigili Kanun’un gerekcesinde belirtildigi gibi, kal-
kinma ajanslart Acil Eylem Plani'nda gerceklestirmesi dngoriilen
en onemli hukuki, kurumsal ve yapisal diizenlemeler arasinda
yer almaktadir.
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Planda ifade edildigi sekliyle, kaynaklarin hem yerinde ve daha
etkin kullanilmasi, hem de iller ve bolgeler arast gelismislik fark-
lliklarinin azaltdmast ve yerel yonetimlerin giiclendirilmesi ama-
ctyla Istatistiki Bolge Birimleri Siniflandirmast dikkate alnarak alt
bolge diizeyinde planlama, koordinasyon, uygulama, izleme ve
degerlendirme fonksiyonlar: olan yeni hizmet bolgeleri ve bi-
rimlerinin olusturulmasi hedeflenmektedir.

Kalkinma Ajanslarimnin Rekabetcilik ve Kiimelenme
Perspektifinden Degerlendirilmesi

Kiiresellesme siirecinin hizlanmasiyla birlikte diinya genelinde
uluslararasi ticaret ve yatirim hizlanmus, {ilkelerin birbirleriyle
olan ekonomik iligkileri genisleyip derinlesmistir. Uretim fak-
torlerinin kiiresel diizeyde akiskanligr dogal olarak iilkelerin re-
kabet giicline etki etmistir. Bu baglamda bolgeler arasindaki
fonksiyonel igholiimii ve bu igholiimiinde yeniliklere dayalr re-
kabet giicliniin sagladigi avantaj nedeniyle gerek akademik cev-
reler gerekse de karar birimleri agisindan, ézellikle 1980 sonra-
sinda tilke, bolge ve sehir diizeyinde rekabet glicii kavrami 6nem
kazanmgtir. 1990 yilinda Harvard Business School'dan Michael
Porter tarafindan gelistirilen ve saha uygulamalart yapilan Elmas
Model'i (Diamond Model), glintimiizde sektorlerin rekabetcilik
diizeylerinin belirlenmesinde 6nemli bir degerlendirme araci
olarak kullanilmaktadir. Model dort temel degisken ifade edildi-
ginden dolay1 elmasa benzetilmis ve Elmas Modeli olarak anil-
maya baslamistir. M. Porter ulusal rekabetciligin belirleyici un-
surlarint bu model vasitast ile aciklamistir. Model, temelde, fir-
malarin rekabet avantaji gelistirmelerinde etkiye sahip dort fak-
torii modellemektedir. Modelin kiselerinde (1) girdi kogullart,
(2) firma stratejisi ve rekabet yapusi, (3) talep kosullari ve (4) il-
gili ve destekleyici endistrilerin varligi ile adlandirilan ana de-
giskenler olusturmaktadir. Devlet degiskeni ise 5. bir degisken
olarak gz oniine alinmaktadir. Her bir temel degiskenin altinda
diger alt degiskenler yer almaktadir. Bu degiskenler farkli sek-
torlerin ozelliklerine gore degisiklik gostermektedir.

Rekabetcilik

Analizi

Kiimelenme
Analizi

Sektorlerin ve dolaysiyla Gilkelerin rekabet glicii, yasam stan-
dardr yiikselmesini ve istihdam olanaklarinin gelismesini sagla-
maktadir. Bu gelismelerin paralelinde, artik ekonomik planla-
malar rekabetcilik esasina gore yapilmaktadir. Yani sektorlerin
rekabetcilik glictintin artiriimasi bolgesel kalkinma planlarinin
yapt tagint olusturmaktadir. Giintimiizde basta ABD olmak {ize-
re diger sanayilesmis tilkelerin bircogu, rekabet giiciinii belirle-
yen faktorleri degerlendirmek ve bunlart gelistirmek iizerine
politikalar gelistirmektedirler.

Benzer sekilde Avrupa Komisyonu, Avrupa Rekabet Konseyi'ni
olusturmus ve AB ekonomisinin performans iizerine diizenli Re-
kabet Raporlart hazirlamaya, baglamistir. AB'de rekabet konusu,
ozellikle ABD ile AB arasindaki rekabet giicii farkini kapatmak
ve AByi 2010 yilinda diinyanin en dinamik bilgi ekonomisi hali-
ne getirmek amacini tastyan Lizbon Stratejisi ile birlikte sekil-
lenmigtir. Bu baglamda, iilkemizde de benzer yaklasimla sekto-
rel ve bolgesel kalkinma stratejileri uygulanmaya baslamigtir.
Ozellikle kamu, kalkinma projelerine énderlik yapmaktadir.
Ozellikle, DPT yeni kalkinma politikalarint bu yaklagim cerceve-
sinde degerlendirmektedir. Nitekim DPT Dokuzuncu Kalkinma
Plant (2007-2013) Sanayi Politikalart Ozel Thtisas Komisyonu Ra-
poru da, rekabetcilik giicii yliksek sektorlerin Oncelikli olarak ge-
listirilmesini ve kiimelenmelere dayali sanayi politikalari cerce-
vesinde kiimelenme analizine tabi tutulup, kiimelenme gelistir-
me calismalart ile uluslararasi rekabetgilik gliclerinin artiriimasi-
n1 tavsiye etmektedir. S6z konusu edilen tavsiyedeki asamalar
asagidaki sekilde ifade edilmistir.

Kiimelenme, bir {irlin veya hizmet tiretmek icin birbirlerine kat-
ma deger ekleyen iiretim zinciri ile bagli, kargilikli bagimlr fir-
malar (6zellesmis tedarikgileri de icerir bicimde), bilgi iireten
kurumlar (liniversiteler, aragtirma kurumlari, miihendislik sir-
ketleri), destekleyici kurumlar (acenteler, danigmanlik sirketle-
ri, sivil toplum kuruluglar, bankalar, sigorta sirketleri) ve
miigteriler tarafindan olugturulmug ag (network) olarak
tanimlanabilir.

Kimelenme
Gelistirme
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Porter'in tanimuyla kiimelenme, belirli bir sektorde birbiri ile ilig-
kili isletme ve kurumlarin cografi yogunlasmalaridir. Herhangi
bir sektordeki kiimelenmenin varligi sektorel rekabetciligi tig se-
kilde etkilemektedir:

* Kiimelenme icindeki isletmelerin verimliliginin artmast,

* Gelecekte daha etkin ve verimli bir sekilde yeni tirlinlerin olug-
mastnt saglayacak yenilikgiligin (inovasyon) gelismesi,

*Yeni is alanlarinin ortaya ¢ikmasinin tesvik edilmesi.

Bu asamada M. Porter'in Elmas Modeli'ni tekrar hatirlamak ge-
rekirse; model dort ana degiskenden olugmaktadir. Yukarida da
ifade edildigi gibi 4. degisken olan “ilgili ve destekleyici
endstrilerin varligr” ana degiskeni, bilgi tireten kurumlarin sek-
tordeki varligi (tiniversiteler, enstitiiler vb), ilgili sivil toplum ku-
ruluglari, Ar-Ge kurum ve/veya kuruluglari, sektore yonelik fi-
nansal kurumlar, 6zellesmis tedarikgiler, yardimcr sektorlerden
meydana gelmektedir. Rekabetgilik ve kiimelenme arasindaki

iliski ilgili ve destekleyici endiistrilerin varligy ile iliskilendiril-

mektedir. Tiirkiye'de bir cok kiimelenmenin varligindan bahse-
dilmektedir.
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Ancak incelendiklerinde bu kiimelenmelerin ¢ogunun teknik
aciklamast yukarida yapilan kiimelenme degil “yigisma” oldugu
anlagilacaktir. Inovasyona ulasmak icin kolaylastirici, altyapiyr
giiclendirici tedbirler alinmast igin bir yol, rekabet gliciiniin arti-
rilmast igin bir arag olan kiimelenme ile ilgili Grnekler sanildigr-
nin aksine iilkemizde yok denecek kadar azdr.

Yukaridaki tartismalarin 1181 altinda, Porter'in rekabetcilik esas-
Iy, kiimelenme temelli stratejik ekonomik kalkinma yaklagimin-
da Kalkinma Ajanslart’ simdiye kadar genellikle ihmal edilen ama
rekabetcilik ve kiimelenme icin olmazsa olmaz kosullarin basin-
da gelen “ilgili ve destekleyici endiistriler degiskeni” altinda
degerlendirilebilir. Clinkii kalkinma ajanslart teknik kapasitesi
yiiksek, uygulamact olmayan, fakat destekleyici, koordinator ve
katalizor olarak faalivet gosteren kalkinma birimleri olarak
tanimlanmaktadirlar.

Bir cografi bolgede faaliyette bulunan sektorleri inceleyerek re-
kabetcilik potansiyeli olan sektorleri tespit ederek daha fazla kat-
ma deger, daha fazla istihdam elde etmeye yonelik caligmalar
gerceklestirmesi (ilgili kanun ve yonetmeliklerde bu kadar net
ifade edilmese de) kalkinma ajanslarinin gorevleri arasindadir.
Ulkemizde 6zellikle imalat sanayisinin en Gnemli sorunlarindan
birisi sektorde faaliyette bulunan isletmeler arasinda iletisim ve
ishirliginin az olmasidir. Hemen her sektor icin kurulmus sivil
toplum kuruluslart bulunmaktadir. Ancak bu sivil toplum kuru-
luglarinin ¢ok azi sektore rekabetcilik ve kiimelenme anlaminda
katkida bulunmaktadir. Kurulan sektorel birliklerin cogu viz-
yonlart geregi verimli ve etkin calismaktan uzak bir goriinti ser-
gilemektedirler. Sektor icerisinde ishirligi ve iletisimi artirmak
sektoriin rekabetciligine olumlu katk: yapacag icin kalkinma
ajanslart sektor ici oyuncular, kurum ve kuruglar arasinda katali-
z0r gorevini ifa edip nihai amag olan daha fazla katma deger tire-
terek siirdirtilebilir ekonomik kalkinmay saglamay1 ve bolge ici
gelismiglik farklarini azaltmayr temin edebilir.

Kalkinma ajanslart ayni zamanda bolge icerisindeki firmalara fi-
nansman temin ederek bir nevi finansor gorevi de gormektedir.
Kalkinma ajanslari, yerel idarelerin, iiniversitelerin, diger kamu
kurum ve kurulusglarinin, kamu kurumu niteliginde meslek
kuruluglarinin, sivil toplum kuruluglarinin, kar amact gliden
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isletmelerin, kooperatiflerin, birliklerin ve diger gercek ve tiizel
kisilerin ilgili yonetmelikce “uygun” sayilan tiirlerdeki proje ve-
ya faaliyetlerini “yarismact” bir yaklagimla destekleyebilmesi bu
baglamda degerlendirilebilir. Diger taraftan organizasyon yapist
geregi faaliyette bulundugu cografi bolge igerisindeki sektorler
icin “strateji yapict” bir misyon da gerceklestirebilir. Bircok sek-
tor icin problem olan “sektdrel strateji eksikligi” tilkemiz eko-
nomisinde diger bir 6nemli konudur.

Kalkinma Ajanslari, kamu agirlhiginin fazlaca hissedildigi kurum-
lar olarak elestirilseler de rekabetgilik ve kiimelenme perspekti-
finden bakildiginda iilkemizde simdiye kadar yoklugu hissedilen
6nemli bir kurumsal oyuncu olma potansiyeline sahip olusum-
lardir. Bu olusumlardan ilgili kanun ve yonetmelik hiikiimleri
uyarinca etkin bir sekilde faydalanilirsa bir¢ok bolgede ve bircok
sektdrde verimlilikle birlikte rekabetciligi, rekabetgilikle birlikte
“etkin” kiimelenmeye dogru mesafe kat edilebilir. Unutulmamast
gereken nokta, isletmeleri bir araya toplamak degil, verimlilik ve
inovasyonu artirarak daha fazla katma deger, daha fazla istihdam
elde etmek ve makro anlamda iilke ekonomisini gliclendirebil-
mek i¢in kiimelenmeye agirlik verilmesi gerekliligidir.

II. Diinya Savasindan sonra, Bolgesel Kalkinma kavrami, ekono-
mik literatiire girmis, ekonomik ve sosyal kalkinma sorunu,
mekansal boyut kazanmugtir. Yerlesme ekonomisi ya da alan
ekonomisi olarak da tamimlanan bolgesel gelisme olgusu,

6

Porter'in rekabetcilik esasli,
kiimelenme temelli stratejik ekonomik
kalkinma yaklasiminda ‘Kalkinma
Ajanslari’ simdiye kadar genellikle
ihmal edilen ama rekabetcilik ve
kiimelenme icin olmazsa olmaz
kosullarin basinda gelen “ilgili ve
destekleyici endiistriler degiskeni”
altinda degerlendirilebilir.

29

endiistrilesme siireci ile birlikte 5nem kazanmustir. Ulkemizde
de yerel yonetimlerin en ¢ok zorlandiklart konularin baginda di-
zensiz sehirlesme problemi gelmektedir. Zaten ilgili kanun kal-
kinma ajanslarin “yerel yonetimlerin planlama calismalarina
teknik destek saglamak’la gorevlendirmistir. Bolgesel ve sekto-
rel kalkinma ¢alismalart bu yeni yaklagimla birlikte degerlendi-
rildiginde rekabetgiligin ve kiimelenmenin bu amaca hizmet ede-
bilecek yaklasimlar oldugu gortilecektir. Sektorel ighirligi olus-
turma ve slirdiirme araclarindan birisi olan kiimelenme, tilke-
mizin birgok farkli bolgesinde kalkinma ajanslart marifetiyle etkin
bir sekilde hayata gecirilebilir. Bu anlamda kalkinma ajanslart
Porter'in Elmas Modeli'ndeki kiimelenmeyi destekleyen degis-
kenler icerisinde onemli bir yere sahiptir. Baska bir ifade ile kal-
kinma ajanslart sektorel rekabetcilik ve kiimelenme yaklagimint
hayata gecirmede etkin rol oynayabilecek 6nemli olugumlardir.
Ozellikle 2008-2009 doneminde diinyada yasanan kiiresel
mali kriz de dikkate alindiginda konunun &nemi daha iyi
anlasilmaktadirs

Ozgecmis

Lisans egitimini Trabzon’da 1992 yilinda Karadeniz Teknik Uni-
versitesi Isletme Boliimii'nde, yiiksek lisans egitimini Fairleigh
Dickinson Universitesi'nde (Amerika Birlesik Devletleri) ta-
mamladt. Aynt zamanda Yiiksek Ogrenim Kurumu kadrosunda
gorev yapan Karatas, 1998 yilinda Bogazici Universitesine atands
ve burada Doktora egitimi aldi. 2003 yilinda, yine, Bogazici
Univesitesi Uluslararast Ticaret Boliimiine 6gretim tiyesi olarak
atand1.URAK derneginde akademik koordinator olarak gorev
yapan Karatag'in yaymnlanmig bilimsel makale ve yayimlar
bulunmaktadir.
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Konya Sanayi Odasi
Yonetim Kurulu Baskani

“Kiimelenme Projesiyle Otomotiv
Yan Sanayi Sektort Glic Kazanacak”

Konya Sanayi Odas: Yonetim Kurulu Baskani Tahir
Biiyiikhelvacigil, Tiirkiye’de ve Konya’da heniiz ortaya
cikarilmanmus kiimelenmelerin varligmimn bilindigini, bun-
larin ortaya ¢ikartlmadigi icin isletmelerin birbirleri ile
olan iliskilerinin gelismedigini, ag iliskileri kurulamadi-
g1 ve gerek ulusal gerekse uluslararasi pazarlara etkin
sekilde ulasamadiklarini s6yledi. Biiyiikhelvacigil, teda-
rikcileri, tamamlayicilart ve ana sanayi ile iliskilerini tam
olarak kuramadiklar icin biiyiimede, kurumsallasmada,
markalagsmada, kalitede, yenilik ve Ar-Ge’de dolayisiyla
rekabetci avantajlar elde etmede sikintidlar yasandigimn
kaydetti.

Bu yasanan sikintilardan yola ¢ikarak ‘Konya’da Otomo-
tiv Yan Sanayi Kiimesi Gelisimi Ve Bolgesel isbirlikleri

Projesi’ni hayata gecirdiklerini sdyledi.

Konya Sanayi Odast Yonetim Kurulu Bagkani Tahir Biiyiikhelva-
aigil, oda olarak kiimelenme calismalarina 2006 basladiklarini be-
lirterek, “Bu stirecte Konya Sanayi Odast ile Universite igbirligi
cercevesinde AB Hibe Programi kapsaminda hazirlanan proje ile
ilimizdeki kiimelenme ¢aligmalarina yonelik potansiyel sektor-

ler calismanin 6ncelikli konusu seklinde ele alindi.

“Konya Sanayi Bolgelerinde Kiimelesme Potansiyelinin Tespi-
1 ve Bir Pilot Uygulama” baslikli proje calismasi kapsaminda bin
400 firma tizerinden arastirma yapildi ve arastirma sonucunda
12 sektoriin kiimelenme potansiyeline sahip oldugu ortaya
konulmustur. Bu caligma siirecinde toplantilar, bilgilendirme
seminerleri, egitimler, teknik geziler, ana sanayi ile arama top-
lantilari, goriiniirlik ¢alismalari gibi bircok aktivite diizenlene-
rek Kiimelenme kavraminin yani sira bu stirecin yararlari anlati-

maya caligiimustir.”dedi.

Yaptiklari aragtirma sonuglarina gore gerek katma degeri en yiik-
sek olan, gerek yenilik ve Ar-Ge'ye en agik sektdr olan otomotiv

yan sanayi sektoriiniin gelistirilmek iizere secildigini belirten
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Bagkan Biiyiikhelvacigil, “Konya Sanayi Bolgelerinde Kiimeles-
me Potansiyelinin Tespiti ve Bir Pilot Uygulama Projesi’'nde Av-
rupa’da yillardir devlet politikast olarak desteklenen kiimelerin
yerinde goriilmesi ve ‘en iyi uygulama’larin Konya'da da uygu-

lanmast igin calismalar yiirtitilmistiir.

2007 yilinda baglatilan ve otomotiv yan sanayi iizerine stirdiiri-
len caligmalar yeni bir proje ile siirdiiriilebilirlige iliskin 6nemli
bir asama kaydetmektedir. Bu proje ile bir taraftan otomotiv yan
sanayinin uluslararast standartlarda siireci ydnetmesi ve ana sa-
nayi iliskisinde avantaj saglamasi hedeflenirken, diger taraftan
sistem yeniligi ile isletmelerin deger zincirine yonelik bir yapisal
diizenleme beklenmektedir. Bu amacla, EU-TURKEY CHAM-
BERS PARTNERSHIP GRANT SCHEME programi kapsaminda, Fi-
nansmani Avrupa Birligi ve Konya Sanayi Odasi tarafindan sagla-
nan ve 12 ay siireli ‘Konya’da Otomotiv Yan Sanayi Kiime-
si Gelisimi Ve Bolgesel isbirlikleri Projesi’ Aralik 2008 tari-
hi itibart ile baglamustir.”dedi.

Projenin amacinin Konya otomotiv yan sanayinin kiimelenme
modeli ile uluslararasi rekabet giicliniin artirlmasina katki sag-
lamak ve siirdiiriilebilir bir sosyal, cevresel ve ekonomik kalkin-
may1 gerceklestirmek olduguna deginen Baskan Biiytikhelvacigil,
daha sonra sunlari soyledi: “Projemizin amaclart arasinda oto-
motiv yan sanayinde stirdiiriilebilir bir kiime organizasyonu olus-
turmakta vardir. Ayrica, otomotiv yan sanayinde yenilikgilik, Ar-
Ge, verimlilik ve tiretim kapasitesinin artirlmasina katki sagla-
mak, kiimelenme modeli sayesinde tamamlayicilar, rakipler, te-
darikgiler, misteriler, kurum ve kuruluglar arasinda ig birliginin
ve glivenin artirilmasina katki saglamakta projemizin amaclarin-
dandir.

Projemizde Almanyadan South-West Saxsony Ticaret ve Sanayi
Odast'ndan (Chemnitz, Plauen, Zwickau), kiimelenme organi-
zasyonunun kurulmasi noktasinda teknik destek alinacaktir. Di-
ger ortagimiz olan Aksaray Ticaret ve Sanayi Odast'na ve Kirsehir

Ticaret ve Sanayi Odast'na ise daha onceki projeden ve bu
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projeden elde ettigimiz ve yurt dist ortaktan elde ettigimiz bilgi
ve deneyimler aktarilacaktir. Proje kapsaminda, Uluslararast 61-
cekte yer alan merkezlere yonelik inceleme ve arastirma gezile-
ri yapilmast, Kimelenme merkezinin organizasyonu, sektore yo-
nelik ag analizi, sektore yonelik swot analizi, uluslararast 6lcek-
te bir web portalinin olusturulmasi, egitimlerin diizenlenmesi,
sektorel geziler, sektorel bazda bolgenin tanitilmast ile ilgili faa-
liyetlerin diizenlenmesi, fuara katthm, kiimeye 0zgii siireli yayin
cikarilmast, sektorlere ve bolgelere yonelik bilgilendirme semi-
nerlerinin yapilmasi planlanmaktadir. Bu projemiz ile Alman
Partner Oda’dan Kiimelenme organizasyonun olusturulmast ko-
nusunda destek alinacaktir, 2007 yilinda Odamizda kurumsal ola-
rak elde edilen tecriibeler ise, diger proje partnerimiz Aksaray
TSO’na ve Kirsehir TSO'na aktarilacakur. Ayrica sektdre yonelik
diizenlenecek olan egitimler, teknik geziler, fuar organizasyonu
vb. faaliyetlerde sektoriin rekabet giiciiniin artmasina ve gerek
Konya Sanayi Odasinin ve gerekse diger ortaklarin yeni dene-
yimler kazanarak kapasitelerinin gelismine katki saglamis ola-
caktir.” Bagkan Biiyiikhelvacigil, “Projemizin ortaklari Alman-
ya'dan South-West Saxsony Ticaret ve Sanayi Odasi (Chemnitz,
Plauen, Zwickau), Aksaray Ticaret ve Sanayi Odast ve Kirsehir

Ticaret ve Sanayi Odasidir.”dedi.

Kiimelenme; birbirleri ile iligkili veya birbirlerinin tamamlayr-
cist Uriinler, tireten ve satan kuruluslarin sektor ve cografi te-
melde yogunlagmalaridir. S6z konusu yogunlasmanin rekabet
agisindan en 6nemli gdstergelerinden biri ise ag iliskileridir. Bu
iliskiler ayn1 zamanda kiimenin niteligini ve tiirinii de tanimla-
makta, ortaya koymaktadir. Rekabet degeri acisindan kiimenin
nitelik kazanmasinda ise bu yapisal kriter Gnem kazanmaktadir.
Bu baglamda kiimelerde gerek isbirlikciler, paydaslar ve kiime
tiveleri arasindaki ag iliskileri, gerekse isletmelerin deger zincir-
lerindeki iyilesmeler rekabet stiinliigii saglamada avantaj
saglayacaktr. Rekabet siireci igerisinde tedarikci firmanin
tedarik zincirindeki avantaji, sadece yan sanayi iliskisinin
degerlendirilmesine bagli degildir. Bu iyilesme ayni zamandate-

darikginin kiimelenme merkezleri ile olan ag iliskisine de bagldir.
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2007 yilinda projenin sona ermesinin ardindan Konya Sanayi
Odast biinyesinde olusturulan Kiimelenme Merkezi ile Otomo-
tiv Yan Sanayi iizerine calismalar devam ettirilmistir. Uygulama
siirecinde Otomotiv Yan Sanayi sektorii 6zellikle uluslar arasi en-
tegrasyonu, saglamis oldugu katma degeri ve etkiledigi bolgesel
yapinin yant sira konumu dikkate alinarak secilmistir. Konya Sa-
nayi Odast Kiimelenme Merkezi olarak 2008 yilt bagindan buya-

na yliritmiis oldugumuz faaliyetler sunlardir;

6

DTM tarafindan yiiriitiilen
Kiimelenme Politikasinin Tespiti
projesi kapsaminda belirlenen 10
Kiime icerisinde yer aldi. Calismalar
neticesinde Konya Otomotiv Yan
Sanayi Is Kiimesinin vizyonu,
stratejisi, ana basari unsurlari,
kabiliyet ve yetenekler ile
is kiimesinin yol haritasi
hazirlanmistir.

29

* Konya Sanayi Odast Yonetimi tarafindan Sanayi Odast biinye-
sinde Kiime Koordinasyon Merkezi kuruldu ve buna iligkin bir
mekan tahsis edildi. Merkezde bir kiime uzmani -Muhittin KO-
RAS- istihdam edildi. Ayrica 3 adet danigman ile (Yrd. Dog. Dr.
M. Atilla ARICIOGLU, Yrd. Dog. Dr. Birol MERCAN ve Yrd. Doc.
Dr. Zekeriya MIZIRAK) ile ¢alismalarmna hiz kazandirmig oldu.

® 2008 yilt Subat ayindan beri her ayin ilk Cuma giinii aylik top-
lantilar diizenlenmektedir.

* Bilgi iletisim agr kuruldu ve sektor ile ilgili gelismeler hakkin-
da tiyelere bilgi akisi saglanmaya basladi. Bu siirecte yapilan ¢a-
ligmalarda amag oncelikli olarak sektorde yasanan gelismeler
hakkinda firmalarin aninda haberdar olmasi ve birbirleri ile ileti-

simin saglanmast hedeflenmigtir.

* Diinyada kiimelenme konusunda basarilt olmus bolgeler ve
uzmanlarla yapmig oldugumuz goriismelerin neticesinde en uy-
gun kurumsal yapinin dernek olacagina karar verilmis ve Kiime-
lenme Dernegi kurulmustur.

* Orta Anadolu Makine Thracatcilar Birligi ve bir cok kurum ve
kurulusun ortak oldugu OSO (Orta Satin Alma Organizasyonu)
ile ishirligine gidilerek, tiyelerin birligin avantajindan yararlan-
masi saglanmigtir.

e Kiime Merkezi olarak KONMAK-08 ve KONYA 2. YAN
SANAYILER FUARINA katilim saglanarak, kiime merkezi ve iye-
ler tanttilmustir.

* Yurt digindaki Avusturya Clusterland ve Almanya Darmstadt
Kiime merkezlerine (www.darmstadt.ihk24.de) ziyaretler di-
zenlenmistir. Ziyarette her iki kiime merkezinin caligmalart ve
organizasyonel yaptlart hakkinda toplanti yapilmis ve organizas-
yon yapilart incelenmistir.

* Avusturya'daki Clusterland 3 ayda bir yayinlanan AC quarterly
dergisinin (www.automobil-cluster.at/) 2009 yilt basinda yayin-
lanan sayisinda Konya ve Otomotiv Yan Sanayinin yani sira fir-
malarin tanitimina yer vermislerdir.

* Almanya - Darmstad’daki yapilan goriismeler neticesinde Kii-
me Merkezinin davetine bagli olarak iiyelerden bir kismi 17 Ey-
liilde diizenlenen ikili goriismeler programina Konya Otomotiv
Yan Sanayi firmalari ile katillim saglanmistir.

* Ortak laboratuar ¢aligmalari icin calisma baslatildr. Firmalarin
ihtiyaclarina yonelik ihtiyag analizleri yapildi. Siire¢ devam edi-
yor.

* Kiime Uyesi firmalarin, otomotiv yan sanayi firmalarinin, ma-
kine imalat sanayinde ve ana metal sanayinde faaliyet gosteren
firmalarin faydalanmast icin Konya ABIGEM ile isbirligi yapilarak
AB tarafindan fonlanan bir X-Ray cihazinin alimi gerceklestiril-
mistir.

* 2009 yilt icin Isbirligi Borsasinin gelistirilmesi yoniinde adim-
lar atild1 ve Konya'da bir ishirligi (Tkili Goriismeler) toplantist ya-
pilmak iizere Darmstadt ve Clusterland ile temasa gegilmistir.

* Otomotiv Yan Sanayinin gelecegine yonelik alternatif sektor
olarak Savunma Sanayi secilmistir. Buna yonelik ncelikli olarak
sektorde faaliyet gosteren 45 firma temsilcisinin katilimi ile

TAl've inceleme gezisi diizenlenmigstir, Savunma Sanayine
yonelik gezler yiiriitiildii. Ikinci olarak Donanma Sanayinin
diizenlemis oldugu sergiye 40 firma temsilcisi ile katilim

saglanmugtir.
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Son olarak 17 Kasim 2008'de Donanma Komutanligindan kat-
lan temsilcilerle Konya'da bir toplantt diizenlenmistir. Ayni top-
lantilarin neticesinde bolgede 6ne cikan firmalar 17-20 Kasim
2008 tarihinde ziyaret edildi.

* Uluslar arast fon saglanmasina yonelik caligmalar yiiriitiildd.
Kalkinma Bankast ile ishirligine icerisinde proje ¢alismast basla-
tilmus, bolgenin ihtiyaglart analiz edilmistir. 2009 yili sonuna ka-
dar siirecin tamamlanmast kararlastirildi.

* Kiimelenme Merkezinin tanitimi ve faaliyetler hakkinda bilgi-
lendirmek icin yogun bir sekilde basinda yer alindu.

* Diinya Gazetesi, Sabanci Universitesi ve Frederick Naumann
Vakfi tarafindan desteklenen Kalkinmada Yerel Ornekler Calis-
mast’'nda Tiirkiye’deki En Iyi 14 Projeden birisi olarak secilmistir.
* Yurt icinden (Ercan TEZER) ve yurt disindan (Faize BERGER)
uzmanlarin katldigi toplantilar diizenlendi. OSD'nin {iyesi olan
ana sanayi firmalari ile Konya otomotiv yan sanayi firmalari ara-
sinda iliski ve ishirligi caligmalart baglatilmistir.

* Ortak Satin Alma organizasyonu i¢erisinde Ortak Kargo anlag-
masi saglanmistir.

* Lobi Galigmalart siirekli olarak devam etmektedir.

* Paydaglarin kathimlart sagland. (Selcuk Universitesi, Konya I
Ozel Idaresi, KOSGEB, Ticaret Odast, MUSIAD, AKTISAD, Kon-
ya Biiytiksehir Belediyesi, KOSB, Halk Bankast, MNG etc.)

* DTM tarafindan yiiriitilen Kiimelenme Politikasinin Tespiti
projesi kapsaminda belirlenen 10 Kiime icerisinde yer ald. Ca-
lismalar neticesinde Konya Otomotiv Yan Sanayi Is Kiimesinin
vizyonu, stratejisi, ana basart unsurlari, kabiliyet ve yetenekler ile
i kiimesinin yol haritast hazirlanmugtr.

* EURO CHAMBERS tarafinda diizenlenen proje ilant igerisinde
Konya Sanayi Odast olarak bir proje kazanilmig ve Aralik
2008'den itibaren caligmalar baglatlmistir. Proje Almanya’dan
Zwickau (Gliney Saksonya) Ticaret ve Sanayi Odast ile Tiirki-
ye'den Aksaray Ticaret ve Sanayi Odast ile Kirsehir Ticaret ve Sa-
nayi Odast ile ortak olarak yiiriitiilmektedir.

* Kiimelenme Merkezi ile kurum ve kuruluslar arasinda isbirli-
gi saglandi (TOBB, KOSGEB, SANAYI BAKANLIGI, DTM vb).

* Kiime icerisinde firmalarin bir birlerini daha iyi tanimalarini ve
giiven diizeylerini artirmak igin iiye firma ziyaretleri yapilmustur.
* Uye kurumlara yonelik Maliyetlendirme ve Maliyet Muhase-
besi gibi spesifik egitimler diizenlenmistir.
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* Alman ortagimiz olan Giiney Saksonya Ticaret ve Sanayi'ne yo-
nelik olarak inceleme gezisi diizenlenmistir. Gezide gerek oto-
motiv sanayindeki tecriibeleri gerekse kiimelenme konusunda-

ki tecriibeleri hakkinda bilgi alisverisi yapilmustir.

Sonug olarak Kiimeler, diinyanin kiiresel dinamizmine bagl ola-
rak yeni bir ivme kazanmug olup, lilkemiz a¢isindan ise taninma-
ya, tanitilmaya ve uygulaniimaya calisilan bir arag olarak giin-
demdedir. Kiimelenme rekabet icin 6zellikle KOBI'ler acisindan
onemli bir anahtar kavram ve uygulama aracidir. Rekabetin de-
gisen yapist ve igbirlikci rekabet gibi kavramlarin glindeme daha
cok sahip olmast kiimelerin ve kiimelenmenin anlagilmasini, kul-
lanilmasint ve gerceklestirilmesini zorunlu kilmaktadir. Giiven,
ishirligi, ortak akil, ortak ¢ikar gibi anahtar kavramlarin kiime-
lenmenin yapr taglart oldugu gtz 6niine alindiginda bunun top-
lumsal bir proje niteligi tasidigt da iddia edilebilir

Kiimelenme cercevesinde bilgi ve destek almak isteyen kisi ve
kurumlar, Konya Sanayi Odasint arayarak Kiimelenme Merke-
zinden  Kiimelenme Uzman  Muhittin ~ KORAS a
0.332.2510670/134" den ve cluster@konyacluster.com’dan
ulasabilirler.

Ozgecmis

1958 yilinda Konya'da dogan Tahir BUYUKHELVACIGIL, Selcuk Uni-
versitesi Yabanci Diller Y.0. Ingilizce Béliimiinden mezun oldu. 1993-
1996 yillart arast MUSIAD Bagkan Vekilligi, 1986-1996 yillart arasinda
Konya Ticaret Odast Meclis Uyeligi, 1996-2000 yillart arasinda Konya Ti-
caret Odast Meclis Baskanlig, 2005 yilinda da Konya Sanayi Odast Bag-
kanligina secilen BUYUKHELVACIGIL, TSE Yonetim Kurulu Uyeligi, or-
ganize Sanayi Bolgeleri Ust Kurulu (OSBUK) Yonetim Kurulu Uyeli-
&i,TOBB Yatirim Promosyonu ve Dogrudan Yabanct Yatirim mevzuati
Galisma Grubu Baskanligy, Private Label Dernegi, Tiirkiye Bitkisel Yag
Sanayi Dernegi iiyeliklerinin yanisira KOSGEB Genel Kurul Delegeligi
gorevleri bulunmaktadir. Sektoriinde diinyanin en ileri teknolojisi kul-
lanilarak tiretim yapilan ZADE tesislerinin sahibi olan BUYUKHELVA-
CIGIL, aile sirketi olan HELVACIZADE A.S.'nin Yonetim Kurulu Baskan
Yardimeilig gorevini de yiiriitmektedir. Iyi derecede Ingilizce bilen
BUYUKHELVACIGIL, evli ve 3 cocuk babasidir,
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Ali Unal

Ekonomi ve Sosyal
Arastirmalar Dernegi

Girisimcilik ve KOBI'ler igin
Kiimelenme’'nin Onemi

Giris

Ulkelerin ekonomik gelismisligi ve kalkinma diizeyleri ile reka-
bete dayali 6zel girisimcilik arasinda pozitif bir iliski bulunmak-
tadir. Diger bir ifade ile, girisimciligin gelistigi tlkelerin genel
olarak refah diizeylerinde de artis oldugu gliniimiizde kalkinmis
tilke Orneklerine genel olarak bakildiginda agiklikla anlagilmak-
tadir. Glinkii girisimler, ekonomik kaynaklarin diisiik Giretkenlik
alanlarindan daha yiiksek iiretkenlik alanlarina aktarilmasini sag-
lamakta ayni zamanda yeni diistincelerin dogmast ve yayginlas-
mastna yardimer olmaktadirlar. Ekonomik kaynaklarin etkin ve
verimli kullanilmast ile tiretim alaninda yeni diistincelerin bir-

lesmesi sanayide {iretim artist ve dolayisiyla refah artigint saglar-
ken ayni zamanda yeni endiistrilerin dogmast icin de 6n ayak ol-
maktadir. Bu acidan bakildigr zaman girisimciligin gelismesi ve
yayginlagmasinin {ilkelerin kalkinmasi icin hayati 6neme sahip
olduklart ortaya ¢tkmaktadir.

Glintimiiziin kiiresel ve rekabetci diinyasinda verimlik artist sag-
layarak ekonomik biiylimenin ana itici glicii olan girisimcilerin
oncelikli olarak hayatta kalabilmeleri ve bliytiyebilmeleri igin re-
kabetci olmalart ve daha da 6nemlisi mevcut rekabet avantajlarini
sirekli olarak koruyabilmeleri gerekmektedir. Diinyanin tek bir
pazar olma yoniinde hizla ilerledigi ve tilkesel ve bolgesel eko-
nomik entegrasyonlarin arttigi giiniimiiziin i diinyasinda, fir-
malar artik sadece bulunduklart sehirdeki ve kendi iilkesindeki
rakipleri ile degil, biitin diinya genelindeki diger treticiler ile
rekabet etmek durumundadurlar. Rekabet Gstlinligli saglayabil-
menin firmalarin hayatta kalabilmesi ve biiyiiyebilmeleri icin tek
gecerli yol oldugu gliniimiizde, girisimcilerimizin daha etkin, da-
ha verimli olabilmeleri icin rekabet gliclerini artirmalar gerek-
mektedir. Girigimcilerin kiiresel rekabet ortaminda rekabet gtic-
lerini artirmak ve yenilikgi girisimlerin uygun maliyetlerle haya-
ta gecirebilmesi amaciyla gii¢ birligi yaparak birlikte rekabet et-
meleri gerekmektedir. Bu baglamda firmalarin birlikte rekabet
kavrami gergevesinde birlesmelerini ifade eden kiimelenme stra-
tejilerinin hayata gecirilmesi, hem girisimciler bazinda mevcut
karliliklarin korunup daha da artinilabilmesi igin hem de tilkemiz
bazinda refah ve gelismisligin saglanabilmesi icin Gnem
kazanmaktadir.
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Ulkemizde sanayi isletmelerinin biiyiik bir cogunlugunu teskil
eden KOBT'lerin kiimelenme yaklagimi ile yeniden yapilandiril-
malarinin, en biiytik sorunlarimizdan olan istikrarlt biiyimenin
saglanmasi, issizligin azaltilmas, yeni istihdam alanlarinin olug-
turulmast ve sosyal kalkinmanin gerceklestirilmesi alanlarinda
bir ¢ok kazanip saglayacagr yadsinamaz bir gercektir. Bu bag-
lamda bu ¢aligmada; girisimcilik ve kiimelenme arasinda kurul-
masi gereken iliskiye 11k tutabilmek amaciyla dncelikle girigim-
cilik kavramt irdelenmis, girisimciligin siniflandirilmasi yapilmis
ve temel girisimcilik fonksiyonlarina deginilmistir. Devam eden
kisimda ise girisimcilerin rekabet avantajt saglayabilmesinde kii-

melenme stratejilerinin rolii ve dnemi vurgulanmigtir.
Girisimcilik Kavrami

ilk kez 18. Yiizyilin baglarinda Irlandali ekonomist Richard Can-
tillon tarafindan hentiz belirlenmemis bir bedelle satmak {izere
tiretimin girdilerini ve hizmetlerini bugtinden satin alan ve {ire-
ten kisi' olarak tanimlanan girigim ve girisimciligin glintimiizde
cok cesitli tanimlart yapilmaktadir. Genel anlamuyla girisimcilik,
cevresel faktorlerden dogan firsatlardan yararlanma ya da yeni
firsatlar yaratabilme amaciyla ekonomik mal ya da hizmet {iret-
mek icin tiretim faktorlerine sahip olma, drgiitlenme yetenegi
ve risk alma faktorleri ile bagdastirlmaktadir. Zamanla ekono-
mik gelisme siirecine bagli olarak, girisimci kavrami da bir takim

degismelere maruz kalmigtir® .

Girisimcilik, toplumun gereksinim duydugu, dolayisiyla talep
edilebilir bir mali veya hizmeti bulup onu iiretmeye girisen ya-
raticiligt ile buna 6n ayak olan kisi olarak tanimlanabilir. Giri-
simci, tiretim faktdrlerini ele gecirip birlestirir, kar amaci glider
ve risklere katlanir®. Kendi amacina ulasabilmesi icin girisimci-
nin, pazarin firsatlarini gérebilen, insanlarin isteklerinde ortaya
cikan degisiklikleri sezebilen ve bunu degerlendirebilen kisi ol-
mast gerekir. Girisimci karli gordtgii bir is icin sermayesini ve
emegini riske ederek pazara katilma cesareti gtisteren kisi ola-
rak da tanimlanabilir. Riskleri iistlenme, bagari yoneliminin yiik-
sek olmasi ve yeniliklere agtk olma da girisimcilerin sahip olma-
lar gereken onemli 6zelliklerdendir”.
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Girisimciligin Siniflandirilmasi

Girigimciligin siiflandirilmast ile ilgili cesitli gorisler ve farkli si-
niflandirmalar meveuttur. Oncelikle girisimciler kamu girisimci-
leri ve piyasa ekonomisi i¢inde yer alan girisimciler olarak si-
niflandirabilinir. Kamu girisimcileri genellikle kisitlamalar ¢erge-
vesinde disaridan gelen diirtiilerle karar veren girisimcilerdir. Pi-
yasa ekonomisi icerisinde yer alan girisimciler dinamik ve ola-
gan girisimci olarak ikiye ayrilabilir. Dinamik girisimciler sadece
tirlinlerdeki ve siireclerdeki degisimle ilgilenmemekte ayni za-
manda yeni pazarlar, hammadde kaynaklari ve drgiitlenme bi-
cimleri aramaktadir. Bu tiir girisimcilerin en biiyiik 6zelligi mev-
cut ile yetinmeyip her zaman yenilik ve inovasyonlar meydana
getirerek ekonomik gelismenin dnctigiindi istlenirler. Olagan gi-
risimci ise; yeni bir seyler ortaya koymak yerine mevcut sartlar ile
yetinen ve dinamik girisimcinin actig1 yolda ilerleyen girisimci
tiirtidiir. Diger bir siniflandirmaya gore ise girisimciler firsat gi-
risimcileri ve yaratici girisimciler olarak tanimlandirilmigtir. Buna
gore firsat girisimciligi temelde, pazardaki mevcut firsatlari go-
rerek ya da potansiyel firsatlart sezinleyerek mevcut olan bir mal
ve hizmeti pazara sunmaktir. Bu firsat, mevcut bir mal ve hiz-
metin pazara yeterince sunulmamasi veya pazarda hi¢ olmama-
st ya da mevcut igletmelerin istenilen kalitede hizmeti pazara su-
namamalarindan kaynaklanur. Yaratict girisimcilik ise, yeni bir fi-
kir veya bulusun ya da mevcut olan bir mal ve hizmetin dizayn,
fiyat kalite gibi yonlerden iyilestirilerek pazara sunulmasidir’.Ul-
kemizdeki girisimcilik faaliyetleri genel olarak degerlendirildi-
ginde firsat girisimciliginin daha biiyiik bir paya sahip oldugu go-
riilmektedir. Ote yandan, giiniimiizde basarili olmus sirketlerin
trettikleri iirinlerde fark yaratabilen, inovasyon yapabilen fir-
malar oldugu dikkat cekmektedir. Bu durum bize gliniimiiziin
rekabetci diinyasinda var olabilmek icin yaratici girisimcilik an-
layisinin benimsenmesi gerektigini ve gelecekteki girisimcilik tar-
zinin bu yonde sekillenecegini gdstermektedir.

Girisimciligin Fonksiyonlari

Glinlimiiz girisimcilerin Ustlendikleri ve yerine getirdikleri baz
fonksiyonlar bulunmaktadir®. Bunlardan balhicalart,

* Bir i fikrini ve disiinceyi isletme-girisim haline getirerek
tiretim ve pazarlama yapmak
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* Baskalarinin géremedigi firsatlardan yararlanma

* Yeni ve potansiyel pazarlar olusturma

* Yeni teknoloji gelistirerek mal ve hizmet iiretme

* Yeni potansiyel kaynaklarin tiretimde kullanilarak insanhigin
hizmetine sunulmasini saglama

* Is hayatinda degisimi saglama

o Issizligin azaltilmasini ve istihdamin artirimasini saglama

* Ekonomik gelisme ve kalkinmayi saglama

Yukarida siralanan fonksiyonlar genel olarak degerlendirildi-
ginde girisimlerin toplum agisindan yarattiklar faydanin ilk ola-
rak veni is fikirlerinin dogmast ve gelismesi alaninda oldugu
goriilmektedir. Girisimciler is hayatinda ve piyasadaki boglukla-
11, firsat ve potansiyelleri degerlendirerek ekonomik katki sagla-
maktadurlar. Aynt zamanda tiretecekleri mal hizmetleri farkls ke-
simlerin begenisine sunarak potansiyel pazarlar olusmasinin da
Oniini agmaktadurlar. Girisimcilerin kar marjlarini artirabilme
giidiisiiyle iiriinlerinde yenilikler yapma ihtiyacinin dogmast on-
lart yeni teknolojiler kullanmaya tesvik etmekte bu da mevcut
teknolojinin gelismesine yardimer olmaktadur.

6

Girisimciler is hayatinda ve piyasadaki
bosluklari, firsat ve potansiyelleri
degerlendirerek ekonomik katki
saglamaktadirlar. Ayni zamanda
uretecekleri mal hizmetleri farkl

kesimlerin begenisine sunarak
potansiyel pazarlar olusmasinin da
oniinii acmaktadirlar. Girisimcilerin
kar marjlarini artirabilme giidiisiiyle

uriinlerinde yenilikler yapma ihtiyacinin

dogmasi onlari yeni teknolojiler

kullanmaya tesvik etmekte bu da

mevcut teknolojinin gelismesine

yardimci olmaktadir.

29

Bu durum ayni zamanda yeni gelisen teknolojilere uygun olarak
ig hayatinin kalitesinin iyilestirilmesi konusunda yol gtsterici ol-
maktadir. Girisimcilerin sagladigi en biiyiik toplumsal fayda ise
issizligin azaltilmasi ve yeni kurulan ig olanaklarinin istihdami ar-
tirict etkiler yaratmast alanindadur. Kurulan is yerleri igsizligin az-
altlmasini saglamakla birlikte ayrica 6ncelikle bulundugu bolge-
nin, sonrasinda iilkenin ekonomik gelismesi ve kalkinmasinin
saglanmasi agisindan oldukga 6nemlidir.

Kiimelenme Kavrammin Girisimciler icin Onemi

Ulkemizde girisimcilerin karsilastiklart bir ¢ok farkli sorun bu-
lunmaktadir. Bu sorunlar girisimcilerin teknik kokenli olmama-
sindan dolay1 piyasaya yonelik olarak diisiinme ve degerlendir-
me konusunda bagarisiz olmalarindan, yatirmmlarin etkin bir plan-
lama ile yapilamamasina, kurumsallagmanin yeterince saglana-
mamasindan bilgi eksikligine kadar farklilik ve cesitlilik goster-
mektedir. Mevcut olan bu sorunlara ek olarak yasadigimiz kiire-
sellesme olgusu da girisimciler icin bir yandan firsatlar olugtu-
rurken diger yandan bazi sorunlart da beraberinde getirmistir.
Kiiresellesme ile birlikte tiiketim kaliplart hizla degismeye bas-
lamus, yenilik yaratma, maliyet avantaji saglama ve pazarlamanin
rekabetin temel unsurlart haline gelmesi girisimcilerin islerini
daha da zorlastirmugtir. Degisen diinya kosullart icerisinde Re-
kabet avantaji saglamanin isletmeler icin hayati 5neme sahip ol-
maya baslamasi, girisimciler icin kiimelenme kavramini bilmeyi
ve yatirim stratejilerini bu kavram {izerine oturtulmasini olduk-
ca 6nemli hale getirmektedir. Ciinkii temel anlamiyla kiimelen-
me; aynt sektorde faaliyet gosteren, aralarinda ishirligi ve ayni
zamanda rekabet olan isletmelerin, onlara mal/hizmet sunan
tedarikgilerin, ilgili kurumsal yapilarin aynt cografi bolgede
yogunlagsmalari ile rekabet avantaji olusturulmasint esas

almaktadir.

Rekabet avantajint esas alan uluslararast ticaret teorilerinin ge-
nelinde, iilkelerin saglamis oldugu nisbi rekabet avantajlarinin
tilke topragt, dogal kaynaklar ve niifus gibi faktor havuzlarindan
kaynaklandig: ve bu faktorlerden elde edilecek rekabetcilik gii-
cliniin sonraki nesillere birakilabilecegi ifade edilir.
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Rekabet avantajini esas alan
uluslararasi ticaret teorilerinin
genelinde, iilkelerin saglamis oldugu
nisbi rekabet avantajlarinin iilke
topragi, dogal kaynaklar ve niifus gibi
faktor havuzlarindan kaynaklandigi ve
bu faktorlerden elde edilecek
rekabetcilik giiciiniin sonraki nesillere
birakilabilecegi ifade edilir.

29

Kiimelenme kavraminin yaraticist olan Micheal Porter ise ulusla-
rin kalifiye isgiicii, gliclii teknoloji, bilgi birikimi ve kiiltiir gibi
kendi ileri faktor havuzlarini yaratabilecegini ileri siirer. Porter,
Ulusal Avantajin Belirleyici Unsurlarini Rekabet Elmast Modeli ile
aciklamugtir. Porter, bu model ile firmalarin rekabet avantaji ge-
listirmelerinde etkiye sahip dort faktorden bahsetmektedir’.

” o«

Elmasin dort kosesinde “faktdr kosullart”, “talep kogullart”, “fir-

” 4

ma stratejisi ve rekabet yapist” “ilgili ve destekleyici endiistrilerin
varlig” vardir. Porter, elmas modelini hangi firma ve endistrile-
rin rekabet avantajina sahip oldugunu tespit etmekte kullan-
mugstir ve ilgili ve destekleyici endiistrilerin 6nemi, kiimelenme-
lere olan ilgiyi tesvik etmistir. EImas Modelindeki her nokta ve el-
mas modelinin biitlinii ulusal nispi avantajlara gotiirecek dort
bileseni etkiler. Bunlar; kaynaklara ve becerilere erisim; kurulu-
sun, bu kaynaklarla ve becerilerle hangi firsatlari degerlendire-
cegi karari; birimlerin hedefleri; kuruluslar tizerindeki yenilik ve

yatirim baskisidir.

Elmas Modelinde, bir bilesenin etkisi digerlerine de baglidir. Or-
negin girdi dezavantajlart yeterli rekabet olmadikga firmalari
yenilikci olmaya itmeyecektir. ElImas Modeli ayni zamanda ken-
di kendini kuvvetlendirme modelidir. Ornegin yiiksek rekabet
seviyesi yegane dzellesmis girdilerin olusumuna neden olur.
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Kamunun iizerine diisen gorevler ise;

* Gelistirilmis standartlar ile isletmeleri performanslarini yiik-
seltmek icin cesaretlendirmek,

* Talep gorecek triinlerin 6nceden tespit edip modellemek,

* Ozellestirilmis girdi tiretimine odaklamak,

* Bolgesel rekabeti engelleyecek direkt birliktelikleri (tekelles-
me) kisitlandirmaktir.

Porter, orijinal tezini bir biitlin olarak tiim ulusa uygularken, eko-
nomik faaliyetlerinin biiytik bir kisminin bolgesel diizeyde ger-
ceklestigini fark etmistir. Boylece, teorileri daha ¢ok bolgelere
uygulanmaya baglanmigtir.

Ulkemizde {iretim ve istihdamin cok Gnemli bir kismini olustu-
ran ve Tiirkiye'nin asil girisimcilik ruhunu temsil eden KOBI'ler
sadece iilkemizde degil AB iilkelerinde de istihdamin asil yiiki-
nii tasimaktadirlar. Avrupa Yatirim Bankast (EIB) tarafindan 2005
yilinda yapilan bir calismanin sonuglarina gore KOBI'ler ve Mik-
ro isletmelerin AB'de istihdamin yiizde 71.90'in1 saglamakta ol-
dugu tespit edilmistir. Bu durum kiiresellesme ile birlikte gelisen
esnek tiretim anlayisinin bir sonucu olarak kiiiik isletmelerin
oneminin artmis oldugunun bir gostergesidir. Istihdama yaptig1
katkalart bu derece dnemli olan KOBI lerin biiyiime, rekabet gii-
cli ve istihdama yaptiklart katkilarimin en yiiksek diizeye cikari-
labilmesi icin AB, KOBI'ler yararma olan politikalarimi giiclendir-
meye ve koordine etmeye calismaktadir. Bu baglamda, iiye dev-
letler ve Birlik, KOBI'lerin potansiyelini bir dizi énlemle destek-
lemeye caligmaktadir. AB tarafindan 1996 yilinda kabul edilen
Entegre Program(Integrated Programme) ile birligin KOBI poli-
tikast olusturulmus ve olusturulan bu politika bes temel amaca
yonelik olarak ortaya konmustur. Bu amaclar;

* Isletmelerin icinde bulundugu idari ve diizenleyici ortamin
gelistirilmesi,

* Finansal ve mali ortamin gelistirilmesi,

* KOBT'lerin Avrupalilasmasina ve uluslar arasilasmasina yardim
edilmesi,

* KOBI rekabet giiciiniin artirilmasi,

* Girigimciligin ve 0zel hedef gruplarinin tegviki olarak
stralanabilir®,
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Bu hedeflere ulasmak icin zellikle KOBI rekabet giiciiniin arti-
rilmast dogrultusunda Michael Porter tarafindan ortaya konulan
kiimelenme yaklagimi esas alinmig ve AB biinyesinde bir cok k-
melenme projesi gerceklestirilmistir.

Sonucg

Gliniimiizde degisim siireci 6nemli 6lgiide hizlanmugtir. Degisi-
min hizi sadece teknolojide degil , ekonomik ve sosyal alanlarda
da kendini gostermektedir. Diinyadaki hizlt degisime ayak uy-
durmak ve toplumsal refahi arttirmak ancak ve ancak girigimci-
lik olgusuna gereken 6nemin verilmesiyle miimkiin olacaktr.
Giinki bu olgu bireysel olarak kisilerin bagarisindan ¢ok, ulusal
ekonominin gelisimine ve bagarisina katkida bulunacaktir. Sa-
nayi toplumundan bilgi toplumuna gegiste en 6nemli tiretim fak-
torl insandir. Gliniimiizde insan faktoriiniin fiziksel glicti yerine
fikri giicli Gnem tagimaya baglamigtir. Bu durum ise egitimin, ni-
telikli is glicti saglamadaki &nemini belirtmektedir. Bir toplum-
da var olan girisimciler ve onlarin nitelikleri de toplumun gelig-
mislik seviyesinin degisimi ile yakindan iliskilidir. Glinkii giri-
simciler oncelikle kendileri kar elde etmek iin giristikleri tiretim
faaliyetleri ile istihdam ve katma deger yaratarak toplumun ge-
lismesinde ve ekonomik kalkinmanin saglanmast alaninda ciddi
misyonlar yiiklenmektedirler. Ulkemizin iretim ve istihdam ya-
pist incelendiginde ise girisimcilerimizin genellikle KOBI olarak
ifade edilen kiiciik ve orta boy isletmelerde yogunlastiklart go-
riilmektedir. Aslinda bu durum kiiresellesmenin yol actigt esnek
tiretim yapma anlayisinin Gilkemize yansimasidir. Bu baglamda
bakildigi zaman, KOBI lerin, Diinya ekonomisindeki roliiniin gi-
derek artmakta ve 6nem kazanmakta oldugu goriilmektedir. KO-
BP'ler, yeni istihdam alanlari yaratiimasindaki katkilari, piyasa ko-
sullarindaki degisikliklere uyum saglama yetenekleri, ekonomik
ve sosyal kalkinmanin saglanmasindaki etkileri ile gelismis ve ge-
lismekte olan tilke ekonomilerinde giin gegtik¢e daha vazgegil-
mez olmaktadirlar. Girigimcilik kavrami ise 6zellikle gelismekte
olan tilkeler icin cok biiyiik 6nem tasimaktadur. Girisimciligin tes-
vik edilmesiyle birlikte gelismekte olan tilkelerin istihdam oran-
lar, uluslararast pazarlardaki rekabet glicleri ve dolayisiyla refah
ve gelismislik diizeyleri artacaktir. KOBI'lerin ve girisimciligin iil-
kelerin ekonomisinde oynadiklart rol goz dniine alindiginda, s6z

konusu kavramlarin ekonomik ve sosyal acidan tasidiklari Snem
ortaya cikmaktadir. Girisimcilik kavrami; teknolojik gelismele-
rin, yeni {irlin ve hizmetlerin pazara sunulmasinda, daha etkili
ve verimli ¢alisan kurumlar yaratiimasinda ok biiyiik bir 6nem
tasimaktadur. Yeni kurulan veya faaliyette bulunduklart pazarlara
yeni agilimlar getiren firmalar istihdama da olumlu yonde katki-
da bulunacak ve tilke ekonomisinin gelismesinde 6nemli rol oy-

nayacaklardir.

Girisimcilerin ve KOBI'lerin istihdam alanindaki katkilarini arti-
rabilmeleri i¢inde diinyadaki gelismeleri ve rekabeti iyi takip
ederek buna gore {iretim yapmalart gerekmektedir. Bu siireg
bir yandan KOBT lerin esnek ve dinamik yapilarinin dnemini ar-
tirirken Ote yandan rekabetin yogunlastig bir ortamda kalite ve
verimliligin onemli hale gelmesine neden olmaktadir. Rekabe-
tin 6neminin gittik¢e artmast da ortaklaga rekabet ve stratejik ig-
birligini zorunlu hale getirmektedir. Bu baglamda ortak deger
tiretebilme kabiliyetini de ifade eden bolgesel kiimelenme ¢alig-
malari 6nem kazanmaktadir. Bolgesel ve sektorel kiimelenme
calismalarinin yayginlagmast da, Tiirkiye'nin Giretim ve istihdam
merkezleri olan KOBI'lerin diinya ile biitiinlesmesini saglayarak
daha etkin, daha verimli, daha rekabetci ve dolayistyla daha faz-
la istihdam saglayip iilke kalkinmast icin daha fazla digsal fayda

tiretebilmelerinin yolunu agacaktira
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Cevat KIR

Zonguldak Eregli ve Cevresini
Kalkindirma Dernegi Baskani

Kdz. Eregli’de Gemi Sanayi ve

Kumelenme

Giris

Kdz. Eregli’de 2003 yilinda Kamu tarafindan tahsis edilen alanda
kurulan, Alaplrda ise 2008'de yapilan tahsisler ile kurulmasina
baglanan ‘Tersaneler Bolgesi'nde gelisen ve yeniden canlanan
‘ata meslegi'nin bolgeye saglayacagi katma degerinin yiikselme-
si icin ne yapilmasi gerektigi tizerinedir.

Ulkemizde son yillarda sayilar yiizlere yaklagan tersane sayist,
bolgemizde de Gnemli saytya ulagmistir. Diinya ticaretinin he-
men hemen tamamina yakinint ger¢eklestiren deniz tagimacili-
ginin gelismesi ve tagima filolarinin yenilenmesi beraberinde ge-
mi insa sanayini {ilke ve bolgemiz icin 6nemli bir sektor haline
getirmistir.

Gecmisi bolgede oldukga eski olan tersanecilik ve ahgaba daya-
It meslek kollarinin varligr yaninda demir-elik fabrikast, liman,
AB tilkelerine yakinlik &nemli avantaj sunmaktadur.

Tiim diinyay: saran mali krizden, ilkemiz reel sektorii de nasibi
almugtir. Rekabetin yiikseldigi ve sermaye ihtiyacinin arttigt bu
ortamda basta sanayiciler olmak iizere her tiir is kolunda ayni
blge ve sektdrde bulunanlarin isbirligi kaginilmaz olmustur. Is-
birlikleri, isletmelerin her tiir ihtiyaglarini saglamada onlara ma-
liyet diistirme imkant sunmast disinda atl kapasite sorunlarini
c6zme, krize dayanma firsati sunacaktir. Bu galigma, tiim kesim-
leri *kiimelenme’ yoluyla bu diistincenin olabilirligi tizerinde di-
stindiirecektir.

Gemi Insa Sektorii

Ulkemizde, gemi yapim sanayi, 600 yillik bir ge¢mise dayanmak-
tadir. 1390 yilinda kurulan Gelibolu Tersanesi ile Fatih Sultan
Mehmet tarafindan 1455 yilinda kurulan Hali¢ Tersanesi ilk Ttirk
tersaneleridir. 1700'1d yillarin sonlarinda Kdz. Eregli’de Osman-
It devleti icin imalat yapan gemi tersane varligt bilinmektedir.
Golctik'te cumhuriyet doneminde kurulmus olan ve Ttirk harp
filosunun bakim ve tamiratint tistlenen askeri tersanede bugtin
cesitli tonajlarda muharebe destek ikmal gemileri, denizaltlilart
tiretilmektedir.
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Istanbul’da Hali¢ disinda Istinye de tersane bulunmaktadir. An-
cak, 1990 sonrast, bu tersaneler biiyiik oranda iglevlerini yitirmis
yerine Tuzla da kurulan oldukca biiyiik bir alanda gemi ingasi di-
sinda sektdriin diger ihtiyaclarina doniik islev gren tersane faa-
liyettedir. Ayrica Izmir, Yalova ile diger Karadeniz bolgelerinde
gemi inga tersaneleri vardir, onlarcast da kurulug agamasindadir.
Tiirk gemi sanayinin {iretim kapasitesi giderek artarak, 2008'de
2 milyon DWT'yi agmustur. Tersane sayist ise 89’a ulagmigtir. Bun-
larin 3’ TSK'ne 2'si ise Kamu'ya aittir.

Gemi inga sanayi, degisik endistri tirlinlerinin birlesimini iceren
bir imalat sanayidir. Sektor, ok sayida alt sektor ve endiistriyi
icermektedir. Bunlardan tekne ve yat sektorii, diinyada refah se-
viyesinin yiikselmesiyle, 6zellikle tilkemiz icin giderek 6nem ka-
zanan sektdr olarak 6ne cikmaktadir. Ote yandan, inga sektorii
olmast nedeniyle binlerce, hatta on binlerce girdisi sézkonusu
oldugundan cok sayida sektorii beslemektedir. Zaten sektoriin
en onemli 6zelligi gemi insaatinda kullanilan yan sanayi iiriinle-
rinin ¢esitliligidir.

Kiiresellesmeyle diinyada ticaret hacmi 6nemli gelisme goster-
mis, ihracat 2005'te 12, 2007'de ise 14 trilyon dolara ulagsmistir.
Gemi, uluslar arasi ticaretin en 6nemli tagima vasitasidir. Bu ti-
caret hacminin yaklastk %95'1 deniz yolu ile taginmaktadir, Tiir-
kiye'nin pazardan aldigt pay ylizde 1 dolayindadir.

Gemi inga sanayi diinya ticaretinin gelismesine bagimli bir sekil-
de gelisme gosteren bir sektor olarak 6ne ¢tkmaktadir. Sektor,
2002 ytlinda diinya siralamasinda 23.sirada bulunurken, 2007 yr-
linda 1.8 milyon DWT siparisle 8.siraya, 2008'de 5.siraya yiiksel-
mistir. Ote yandan, mega yat {iretiminde ise 3.straya yiikselmis-
tir. Ayrica sektor, 15 milyon DWT bakim onarim, 500 bin ton ¢e-
lik isleme kapasitesine, 80.000 DWTlik tek parca gemi inga ve
282.270 ton’a kadar kaldirma kapasitesine sahiptir.

Tiirkiye Ekonomisine Katkist

Yeni tersane yatirimlart ile biiyiik bir agama kaydeden Tiirkiye,
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2010 yilina kadar kapasiteleri doludur. Uretilen gemilerin cogu
AB iilkelerine ihrag edilmektedir. Thracat tutari 2007 yilinda 1
milyar 623 milyon dolar olarak gerceklesmistir.

Tiirkiye 0zellikle kiigtik tonajlt kimyasal tanker ingasinda iddiali
durumdadir. Fairplay verilerine gore, 2008 Mayzs itibartyla Tiirk
tersanelerinde ingast devam eden ve kontrati yapilmig 192 adet
kimyasal tanker bulunuyor. Bunlarin tonajlart 3 bin ile 25 bin
DWT arasinda degismektedir. Bunun yaninda tekne ve yat ima-
lati, gemi insa sanayinin bir alt kolu olarak son donemde gelisme
gosteren bir baska sektdrdiir. Hemen hemen ayni 6zelliklere sa-
hiptir, bunlar;

— Yan sanayiyi siiriikler, yiiksek katma deger saglar.

— Teknoloji transferi, gelisimi ve birikimi saglar,

— Diger sektorlere nazaran yan sanayi ve hizmeti ile daha fazla
istihdam saglar.

Denizcilik Miistesarligr'nin verilerine gore Mayis 2008 itibariyla,
gemi insa sektoriinde dogrudan istihdam 35 bine yaklagmis,
2013 yilinda bu say1 110 bin kisiyi asacaktir.

Gemi Tiirleri
Gemiler

— Kuru yiik gemileri,
— Tankerler,
—Ro-Ro,

— Arac tagtyicilar,
—Yolcu gemileri,

— Konteyner,
—Dokme gemiler,

— NG tagtyicilar ve,
— Sogutuculu gemiler olmak iizere siniflandirilirlar.

Tekne ve Yat Cesitleri
Kullanim amaglarina gore;
— Ticari ve Ozel Yatlar,

— Balikgt ve Yiik Tekneleri,
— Eglence ve Spor Tekneleri.

yeni yatirimlar tamamlandiginda 5.7 milyon DWT'ye ulagacakur. | Boylarma gore;
Gemi inga sanayinde G. Kore %40'dan fazla payla ilk sirada, %30 | — Mega Yat,
payla Cin ikinci ve %19 payla Japonya 3. siradadur. Tiirkiye, bu | —Normal Yat
iilkelerin arkasinda yer alan ‘orta olcekli iireticiler icinde | Uretimlerinde kullamlan malzemelere gire;
bulunmaktadir. 2003-2007 arasinda inga edilen toplam gemi sa- | — Ahgap Yat ve Tekneler,
yist 409 olup bunlarin kapasitesi 2.1 milyon DWT’dur. Ancak,bu | — Kompozit Yat ve Tekneler,
yil (2008) 168 adet gemi ile simdiden 1.327 bin DWT" agilmig, | — Metal Yat ve Tekneler
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Yan Sanayi

* Agac mamulleri sanayi

* Mobilya sanayi

* Dekorasyon ve ddseme sanayi
* Demir ¢elik sanayi

* Torna ve dokiim sanayi

* Plastik sanayi

* Makine imalat sanayi

* Elektrik elektronik sanayi
* Tekstil ve iplik sanayi

* Deri sanayi

* Boru sanayi

* Boya sanayi

Eregli’de Tersanecilik

Tersaneciligin III. Selim doneminde Eregli'de varligi ve hatta
1797 yilinda Sahin-i Derya firkateynin burada inga edilerek or-
duya katldigt bilinmektedir. Tersaneciligin gelismesiyle birlikte
bolgede ‘tersane agalart’ denilen miiteahhitler ortaya ¢ikmustur.
Akademik bir arastirmada, 1800-1843 yillart arasinda 26 adet fir-
kateyn, kalyon, korvet ve kotra yapimi Eregli'de gerceklestiril-
mistir. Hact Mehmet Emin Aga, Hact Ismail Aga, Kasabbasist Os-
man Aga, Memis Aga ve Mustafa Aga Eregli’de yetisen Onemli ki-
siler olarak dikkat cekmektedir. Bugiin ise, basta Madenci Gemi
Sanayi Ltd. Sti., Usmed Gemi Inga San. A.S., Med-Yilmaz Gemi
Inga Sanayi A.S. Ustamehmetoglu Gemi Tersanesi, Eregli Gemi
Sanayi A.S., Ustaoglu Yat ve Gemi Sanayi A.S., UMO Gemi Sana-
yi Ltd. Sti., Azim Tersanecilik tersaneciligi stirdiiren isletmelerdir.

Eregli’de Gemi ve Yat Sanayi

Ote yandan, ahgaba dayalt mesleklerin 6ne ¢iktigr Alapli'da, ter-
sane kurulmast ¢abalart siirmektedir. Eregli yaninda Alaplr ilce-
sinde ‘ata meslegi'nin yeniden canlandirilmasi, bélgeyi bir ‘cazi-
be merkezi" haline doniistiirecektir. Bagta marangoz (neccar),
hizarct, dogramaci, diilger, kalafatci ve burgucu olmak {izere bu
sektdre yonelik diger meslekler bolgede oldukca yaygindir.

Ancak, 20 yiizyilin baglarinda Osmanli Devleti ile birlikte ahgaba
dayali bu sanayi dali da darbe yemis, meslek sahiplerinden bir

kismi basta Istanbul olmak {izere tilkenin baska sahil yorelerine
goc ederek faaliyetlerini stirdiirmeye devam etmislerdir. Ulkede
karayolunun yayginlastigt 1950’li yillara kadar bolge ulagimi bii-
yiik 6lciide deniz yolu ile saglanmustir. Basta Istanbul olmak iize-
re diger Karadeniz sehirlerine 6nemli oranda ulasim, deniz yo-
ludur.

Bu ulagimlar yine biiyiik oranda bolgeden vetisen ‘kaptan’lar ile
saglanmustir. Bu kisilere ait izler ¢cevre koylerdeki mezarliklarda
siklikla goriilmektedir. Ornegin Camlibel Kéyii mezarliginda bu-
lunan bir mezar tasinda “Degirmencioglu Mehmet Kaptan”, So-
fullu Koyl mezarliginda bulunan bir mezar taginda ise “Ahmet
Kaptan” seklinde goriilebilmektedir.

‘Ata meslegi’ glinimiize intikal eden ahgaba dayalt meslekler ile
tersanecilik yenilenmis haliyle modern tesislerde sadece tilke ih-
tiyac i¢in degil, hatta daha fazla yabancilar icin konumlanmugtir.
Bu da, sektore bolgede kurulu demir-celik fabrikast yaninda
onemli bir rekabet avantaji sunmaktadir. Zaten bir bolgeyi ‘sa-
nayi odagt’ veya ‘cazibe merkezi’ bu tiir unsurlar saglar.

Yiizyilin ikinci yarisinda 6nce yat ve kotra gibi daha cok kiigiik
deniz araclari tiretimi dikkat cekerken bir siire sonra tersaneci-
lik faaliyeti baslamug ve 2003'te Kamu tarafindan yapilan yer tahs-
isleri ile diinyanin sayilt tersaneleri ortaya cikmigtir. Galigan sayi-
stise, 5 bini agmigtir. Bu gelisme kisaca agagida dzetlendigi gi-
bidir;

® 2003 yilinda 5084 saytlt Kanun kapsaminda ‘bedelsiz yer tahsis’
edilmek suretiyle baslatilan ‘Eregli Tersaneler Bolgesi'nde;

- 2005 yilinda toplam 6n tahsis miktari 203.225 m2 olan 3 tersa-
ne veri,

- 20006 yilinda toplam 6n tahsis miktart 41.352 m2 olan 1 tersane
yeri,

-2007 yilinda toplam 6n tahsis miktart 429.497 m2 olan 6 tersa-
ne yeri,

seklinde 1.000 dontimden fazla alan tahsis edilmistir.

2008 yilinda yine 508 sayilt Kanun kapsaminda yapilan yer tahs-
isleri ile olugturulan ‘Alaplt Tersaneler Bolgesi'nde ise,
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- S.S.Aytek Alaplt Yat ve Tekne Imalatcilart Yardimlagma
Kooperatifi,

- Isler Gemi San. Ltd. Sti ve,

- S.S.Alaph Isletme Kooperatifleri (Uzundemirler)'ne olmak
tizere 3 adet tersane yeri icin tahsis yapilmustir.

Dolgu calismalart yil sonuna dogru baglama asamasina gelmistir.
Alan, yaklagik 950 doniim civarindadir. Boylece, cogu Eregli ve
Alaplr'da bulunan 13 adet tersane ile Zonguldak ilini Karade-
niz'de en ¢ok tersaneye sahip ili konumuna getirirken, hem il
hem de sektor iilke genelinde ve diinya 6lgeginde dnemli bir
noktaya gelmistir.

Birlikte Gelismek icin Ne Yapilmali?

Son yillarda Tiirkiye'nin en biiyiik tersanesi olan ‘Tuzla’, is kaza-
lar1, meskun mahalde olmast ve alan darligr nedeniyle tartigil-
mugtir. Hatta, TBMM'de ‘Arastirma komisyonu’ dahi olusturul-
mustur. Bolgenin tasinmasi planlanmakta, zaten Yalova, Mersin,
Eregli, Alapli, Karasu, Samsun, Ordu, Trabzon, vb. yerde tersa-
ne kurulmalart buna bagl olarak hizlanmistir. Denizcilik Miiste-
sarligi'na gore, 2013'te tersane sayisi 140’a ¢ikmasi, kapasitenin
ise 8.6 milyon DWT"a ulagsmast planlanmustir.

Buna karsilik diinya genelinde de yatirimlar devam etmekte, en
biiyiik kapasiteye sahip tlkeler basta Uzakdogu {ilkeleri olmak
lizere baskaca gelismekte olan iilkeler de yeni tersaneler kurul-
maktadir. Tersane sayisinin hizla artmasi, talebin canli oldugu
donemde herhangi bir sorun teskil etmeyecegi agiktir. Ancak,
ozellikle Tiirk isletmeleri 2015 sonrast kendilerini ciddi bir reka-
bet ortaminda bulacaklardir. Eregli-Alapli ekonomileri i¢ ice gec-
mis iki ilce olarak, gecmiste de bugiin de bir kader birligi yasa-
maktadir.

Bolgenin en 6nemli 6zelligi, tilke ekonomisine sagladigt maden
komiirii, demir-celik, orman {irlinleri ve bunlarr islemeye déniik
insan sermayesidir. Bolgenin sanayilesmesinde bu dogal kay-
naklar belirleyici olmustur.

Hic bir bolge dogal kaynaklarint satarak zenginlesemez. Buna
karsilik, bunlart igleyip, nihai iiriin haline getirenler ciddi kazang
saglar.
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Bu noktada, bolge insaninin en 6nemli dzelliklerinden olan de-
nizci olmasi, ge¢misinde tersanecilik bulunmast, bugiin ona
onemli bir avantaj sunmustur. Bu avantajt, gelismeye ve zengin-
lige doniistiirmek icin bolgede alt yapist, girdisi ve diger unsur-
lart bulunan gemi inga sektorii oldukca uygun bir alandir.

Bugiinden konu tizerinde diisiinmek ve proje gelistirmek ve ca-
lismaya baglamak gerekir. Ulkenin ve sektoriin gelismesi icin bir-
likte yapilmasi gerekenler nelerdir? Sorusu tizerinde diistiniil-
diigiinde ilk olarak yapilmast gereken, isbirligine yonelmektir.

Eregli ve Alaplr'da 13 dolayinda, 6te yanda Adapazari Karasu'dan
baglayan ve Kastamonu/Cide'ye kadar uzanan dar bir daire icin-
de, yakin zamanda 20 civarinda tersane faaliyette olacaktir. Bu
tersaneler ¢evresinde onlarca taseron ve onlarca tedarikgi islet-
me vardr.

Bir yanda, dar bir alanda (btlgede) ¢ok sayida sektor biinyesin-
deki isletme, diger yandan uzun yillara dayanan ge¢misiyle ‘ter-
sanecilik kiiltiirii'ne sahip bolge girisimcisi, kendine sunulmus
olan bu imkant degerlendirmelidir.

Bu ise, rekabet yerine isbirligine yonelmek ile saglanir. Bu igbir-
liginin giintimiizdeki karsihg ‘kiimelenme’dir. Isbirligi, isletme-
lerin tek tek bilango bazinda sahip olduklart toplam degerden
daha fazlasint saglamanin yoludur.

Isletmelerin, AR-GE, iiretim, satin alma, finansman vb. alanda sa-
hip olduklari toplam deger ishirligi ile biiyliyecektir. Hicbir kii-
clik ve orta boy isletme (KOBI) tiizel kisiligini yitirmeden bir bii-
yiik isletme/kurumun sahip oldugu imkani saglayacaktir.

Kiimelenme; ayn1 bolgede ve aynt i kolunda, aynt deger zinci-
rinde faaliyet gbsteren, birbiriyle isbirliginde bulunan ve ayni za-
destekleyici kurumlarin (liniversiteler, kamu kuruluglari, arastir-
ma kuruluslari, mesleki dernekler, teknoloji ve yenilikgilik mer-
kezleri, bankalar, sigorta sirketleri, lojistik firmalart vb) bir araya
geldikleri orgiitlenme modelleridir. Temel 6zellikler, aynt sek-
torde ve bolgede bulunan isletmelerin ayni deger zincirinde
faaliyet gostermeleridir.
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Model, kiimede yer alan her bir isletmenin tek tek yerine getir-
mesi gereken fonksiyonlart tek elden sunulmasini saglayarak, ka-
tilanlara biiyiik maliyet avantaji saglar. Basta hammadde ve diger
girdi temini olmak tizere her tiir tedariklerini mali acidan giiclii
bir alict eliyle yaparak hem daha ucuza ve daha uygun vadede
satin almig olmastini saglayacak, hem de lojistik ve depolama ma-
liyet ve sorunlarini Gnemli oranda ¢tzecektir. Bu siirec kisa va-
dede, bolgede bir gemi donatim merkezi kurulmasina doniise-
cektir. Orta ve uzun vadede ise, en 6nemli (stratejik) girdi ka-
lemlerinin tretilmesine yonelik caligmalarin baglatilmasina yol
acacaktir.

Kiimelenme Ne Saglar?

* Kiimelenmeden beklenen yararlar sunlardir;

- Yeni bir kalkinma modeli,

- Rekabet giictinlin korunmast ve/veya gelistirilmesi,

- Uretim ve iletisim aglarinin sagladigs “digsalliklar"dan yararlan-
ma,

- Esnek tretim orgiitlenmesinden ve bu orgiitlenme bigiminde
ortaya ¢tkan “tamamlayicilik”lardan faydalanma,

- “Uzmanlasma’nin getirilerini kullanma,

- Yenilik (inovasyon) faaliyetlerini destekler ve yeniligin ticari-
lesmesini saglar.

Inovasyon; yenilikgi fikirleri kullanarak katma degeri yiiksek
tirinler ortaya koymaktir. Kiimelenme ise, inovasyona ulagmak
icin kolaylastirict, altyapi giiclendirici tedbirlerin alinmasinin bir
yoludur. Bir anlamda, rekabet giiclintin artirilmasinin bir aract,
sektore odaklanmig bir yenilikgilik girisimidir. Model bolgeyi
sanayi odagi’ haline getirirken, gelismesine sagladigt yararlar
sOyledir;

- Kurumsal derinligin saglanmasi,

- Farkli yerel aktorler arasindaki iliskinin artirilmast,

- Sanayi kiimelerini kiiresel ekonomiye eklenmesini saglayacak
kiiresel aglarin olusturulmastdir.

Nasil Olacak?

Birlikte gelismek icin dnerilen ‘kiimelenme’ ile saglanacak ya-
rarlara ulasmak icin bir yol haritast ¢izmek gerekirse;

* Oncelikle kiimeye katilacak olan taraflardan lider veya liderlik
grubu belirlenmeli,

* Gelecek vizyonu belirlenmeli,

* Belirlenen gelecege ulasmada ana basamaklar nedir, belirlen-
meli,

* Kisa dénemli projeler belirlenmeli,

* Kiime icin kurumsallasma saglanmals,

* Uzun donemli projeler belirlenmelidir.

Kimler Olacak?

* Basta Eregli ve Alaplt olmak iizere Adapazari/Karasu’dan Kas-
tamonu Cide'ye kadar uzanan kiy1 seridinde yer alan tersaneler,
* Tedarikgiler

* Bu bolgedeki Sanayi ve Ticaret Odalari,Zonguldak,Eregli ve
Gevresini Kalkindirma Dernegi (ZERCEV)

* Armatorler,

* Denizcilik yetkilileri,

* 7KU Deniz Isletmeciligi ve Yonetimi Yiiksekokulu, Alaph
M.Y.O.

e Taseron firmalar,Makine ve boru-profil imalatgilar,

* Gemi arac-gere lreticileri,

* Diger arastirmact ve goniillii kuruluglar.

Sonuc¢

Bolge, tersanecilik ve ona doniik yan sanayilerde 6nemli bir
avantaj sahibidir. Bunun ekonomik katma degere déniismesi, ay-
nt sektdrde ve aynt bolgedeki taraflarin isbirligine yonelmeleri
ile olur. Yarismacilar, birbirlerini yarisma digina itecek cabalari
yerine, aynt hedefe yonelik kiirek cekmeli, daha giiclii sekilde
diinya 6l¢egindeki rakipleri kargisinda miicadele etmeleri ge-
rektigini bilmelidirler. Kiiciik kiiclik onlarca isletme yerine giic-
1 bir isletme gibi davranmali, her bir kiime {iyesi sahip oldugu
yetenekleri ile kiimeye 1+1=2"in sagladigi faydadan (1+1=3,4,5
gibi) daha fazlasint saglayacag unutulmamalidir «

Cevat KIR

Zonguldak Eregli ve Cevresini Kalkindirma Dernegi Bagkani
(ZERCEV)

Tel.: 0372 323 74 42

E-mail: cevatkir@mynet.com
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Kiimelenme ve Insan Kaynaklar:

Yonetimi

1. Giris

Insan kaynaklarinin gerek KOBI tarz isletmelerde gerekse bii-
yuk 6lcekli firmalarda 6nemi her gegen giin daha da artmaktadir.
Giinkd, kiiresellesen diinyada rekabetin artmast ve yayginlagma-
s1, gelisen teknolojilerin varligy, siirekli degisen i iligkileri ve is-
giiciiniin degisen nitelikleri, yoneticileri rekabette avantajli ola-
bilmek icin, ¢alisanlarint daha etkin kullanmaya zorlamaktadir
(Bayraktaroglu, 2002: 7). Bu rekabet ortaminda isletmeler iis-
tiinliik elde edebilmek, pazardan daha fazla pay alabilmek icin ve-
rimliliklerini arttirmak; is yasaminin niteligini yiikseltmek ve iiriin-
lerinin kalitelerini gelistirmek zorundadirlar (Bingdl, 2003: 5).

Bunu saglayabilmeleri de rekabetteki en Snemli ve degerli unsur
olarak gordiikleri insan kaynaklarinin etkili kullanimiyla ve onla-
rin bilgi, beceri ve gelisimlerinden yararlanmalariyla miimkiin-
diir. Glinki tretim faktorlerinin gelecekte ne gibi davraniglar
gostereceklerini tahmin edebilme imkani varken insan kaynak-
lart a¢isindan bunu sdylemek miimkiin degildir. Dolayistyla KO-
Bl'ler ve biiyiik isletmeler insan kaynaklart ile siirekli olarak ilgi-
lenmek ve etkinliklerini arttirmaya calismak durumundadir. Islet-
melerde insanla ilgilenen birim ise insan kaynaklari yonetimidir.

Ulusal ve uluslararast siirdiirtilebilir rekabetcilik politikalarinda
onemli bir yaklasim olarak goriilen kiimelenmelerde de arzu edi-
len bagarr diizeyine ulagilabilmesi, kiimelenmeyi yapisal anlam-
da kurgulayacak, etkin proje ve politikalar belirleyecek ve bu an-
lamda kiimelenme oyuculari arasinda iletisim ve isbirligi anlayi-
stni gelistirebilecek nitelik ve nicelikte insan kaynaklarinin varli-
g1 ve bu kaynagin en iyi bi¢imde yonetilmesi ile miimkiin olabj-
lecektir. Firmalarin stirdiirtilebilir rekabet avantaji saglamalarin-
da kiimelenme yaklagimi ne denli etkin bir yaklagim olarak be-
nimsenmekte ise, bir kiimelenmenin basarisinda da insan kay-
naklarinin yonetimi o derece éneme sahiptir. Bu makalenin ko-
nusu kiimelenmelerde insan kaynaklart yonetiminin rolii olup,
makalede 6ncelikle personel yonetimi’nden insan kaynaklari yo-
netimi'ne gecis ve insan kaynaklart yonetiminin stratejik boyu-
tu ele alnacak, daha sonra kiimelenmelerde insan kaynaklar:
yonetimi konusu irdelenecektir.
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2. Personel Yonetimi

Personel yonetimi, isletmelerde insant konu alan bir bilim dalt
olup, dayandigi temel felsefe bir Grgiitiin ana amacini ve varligi-
ni siirdiirmekle ilgilidir (Canman, 1995: 5). Personel yonetimi,
bir 6rgitlin esas hedefine ulagmasint saglamak amact ile, bu or-
giite ait personelin temin edilmesi, yetistirilip gelistirilmesi, mad-
di bakimdan tatmini, tamlasmast (6rgitle biitiinlestirilmesi), sag-
lik ve korunmasinin saglanmast gibi konularla ilgilenir (Yalgin,
2002: 4). Personel yonetiminde, personelin yaptigt isten doyum
saglayabilmesi icin, neler yapmasi gerektiginin yol ve yontemle-
ri ortaya konulur. Orgiit calisanlariyla ilgili biirokratik islemler
(isverine giris ¢ikislarin kontrolii, maaslarin belirlenmesi, perso-
nel ise alimi ve ¢tkarim, personel devir hizinin izlenmesi vb. ru-
tin isler) yerine getirilir.

Personel yonetimi daha sonralart verimliligin ve ¢alisma mutlu-
lugunun saglanabilmesi amactyla insan davranslarina gosterilen
ilgiyle yon degistirmeye basladi. Onceleri, drgiitlerde calisan per-
sonelden, onlarin motivasyonu ve is tatmini ile ilgili unsurlara dik-
kat edilmediginden, istenilen verim alinamadi. Insana bir arag ola-
rak bakma o kadar benimsendi ki, isverenler ¢aliganlarinin insan
olarak sosyal gereksinimleri oldugunu bile diisiinmez oldular. Is-
verenlere gore, calisan mademki parasint aliyor elinden gelenin
en iyisini yapmak zorundadir mantig1 hakim olmaya basladi .

1980’lerden itibaren insana artik yalnizca bir arag olarak degil 6r-
glitiin amact olarak bakilmaya bagland:. 1990'lara gelindiginde
ise grenen organizasyonlar ve en iist kademeden en alt kade-
meye kadar kalitenin yayilmasint savunan toplam kalite anlayig-
lar1 gibi insan faktoriint konunun odagina yerlestiren cagdas yo-
netim yaklagimlari sayesinde isletmelerde insan faktorii ¢ok da-
ha 6n plana ¢tkmaya baslad: . Personel is tatmini ve motivasyo-
nunun orgiit icin bliylik onemi ve orgiit icindeki huzurdan mut-
luluga, ahenge, performans yiiksekligine, hedeflere ulagabilme-
ye kadar her noktadaki etkisi anlagildi. Boylelikle orgiitler cali-
sanlarina ne kadar gereksinim duydugunu anlamak durumunda
kaldi. Sonucta tiim bu gelismeler neticesinde giderek kavram
olarak ici bosalan personel yonetimi kavraminin ve uygulamala-
rinin yerine, dinamik cevre ve Orgiitsel ortama daha uygun olan
insan kaynaklart yonetimine gegildi (Aldemir, Ataol ve Budak,
2004: 18).
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1980’lerden itibaren insana artik
yalnizca bir arac olarak degil orgiitiin
amaci olarak bakilmaya baslandi.
1990'lara gelindiginde ise 6grenen
organizasyonlar ve en iist kademeden
en alt kademeye kadar kalitenin
yayllmasini savunan toplam kalite
anlayislan gibi insan faktoriinii
konunun odagina yerlestiren cagdas
yonetim yaklasimlari sayesinde
isletmelerde insan faktorii cok daha 6n
plana cikmaya basladi

29

3. insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne Gegis

Isletmeler icin rekabet kavrami, yalnizca dengeli iicret politikast
ve verimlilik iliskisiyle yetinmeyip, yiiksek iiretim kalitesi, iiriin
cesitlemesi, yaraticilik ve pazarda hizlt hareket edebilme gibi ye-
ni konseptleri kapsamaya baglad: (Biiytikuslu, 1998: 11). Bircok
isletme, rekabette geri kalmamak, rekabet tistiinliglini sagla-
mak ve koruyabilmek ve hatta varliklarint devam ettirebilmek
icin insant bir iiretim faktorii olarak gérmekten cok yatirim ya-
pilmasi gereken bir sermaye olarak gormeye baglad:. Firma ba-
sarilarinin insanin artan Oneminin dikkate alinmast sartina baglt
oldugu gercegi fark edildi. Bu baglamda, sirket sermaye ve bi-
langolarinda yer almayan calisanlarin, aslinda bir sirketin en giic-
i ve dinamik sermayesi olmasi gerektigi anlagilds. Boylelikle per-
sonel yonetimi siirecinde, ¢alisanlarla iliskiler gelistirici ve igbir-
ligine dayali, problem ¢tziimiinde ve dneri gelisiminde is go-
renlerin katiimima basvuran, degerlerde calisanlara ve miisteri-
ye odaklanan bir anlayig ortaya ikt (Keser, 2003). Sonucta, per-
sonel yonetimi anlayigindan insan kaynaklari yonetimine gecis
yasandu.
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Insan kaynaklari yonetimi yaklagimina gegisi hizlandiran cok sa-
yida faktr bulunmakta olup, bu faktorler arasinda kiiresellesme
ve rekabet, isgliclinlin yapisal degisimi, yonetim ve iiretim mo-
dellerindeki degisimler sayilabilir. Insan Kaynaklari Yonetimi'ne
gecisi hizlandiran nedenleri bir diger bakis agisina gore yine 4
baslik altinda incelemek miimkiindiir (Keser, 2003):

1Isgiicii ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomas-
yon gibi gelismeler isglicline olan ihtiyacin diismesine yol ac-
mistir),

2.Verimliligin 6nem kazanmast (Tatmin diizeyi diistik, basar gi-
diisii diistik bir isgiicii verimli olmast beklenemez),

3. Degisimler (Yonetim ve Uretim),

4 Isgiiciinii olumsuz etkileyen diger faktorler (Verimsizlik, Ya-
bancilagma, Tatminsizlik gibi kavramlara ¢6ziim aranmas).

*Kiiresellesme ve Rekabet Giicii

Kiiresellesme olgusu 1980'1i yillarla birlikte glindeme gelmis ve
neredeyse giinliik konugmalarin bir parcast olmugtur (Mutlu,
1999: 160). Ozellikle {iretimin, sermayenin, isgiiciiniin ve yone-
timin uluslar arasi rekabete konu olmast ve yasadiklari degisim
evresi, kiiresellesme kavraminin daha ¢ok 6n plana ¢tkmasina
yol acmistir. Dolaysiyla, kiiresellesme olgusu degisimin bir
tirtindi olup (Biiyiikuslu, 1998: 47) bu degisim hem orgiit yapist
hem de orglitle cevresi arasinda bir denge saglanmasini
gerektirmektedir.

Kiiresellesme kavraminda etkili olan unsurlardan bir tanesi tek-
nolojik degisimlerdir. Teknolojide yasanan degisim ve gelisme-
ler, isin ve isyerinin niteliklerini degistirerek isletmelerdeki igle-
rin ve o islerin yapilmast icin gerekli becerilerin degisimine ne-
den olmustur (Karabulut, 1999: 16). Teknolojik degisim ve ge-
lismelerle birlikte isletmelerde islerin yapilmasindan sorumlu
olan insan kavrami daha da 6nem kazanmugtir. Giinkii teknoloji-
yi Uireten de kullanan da insan faktortidiir. Farklilik yaratacak fak-
tor, teknolojiyi etkin kullanacak olan insan faktoriidiir (Sela-
moglu, 2000: 14). Bu nedenle teknolojik gelismelerin saglana-
bilmesi ve iiretilen teknolojinin etkin sekilde kullanilabilmesi igin
insan’a yatirim yapilmals, yetkilendirilmesi ve motive edilmesi
saglanmalidir,

* [sgiiciiniin Yapisal Degisimi

Teknolojik gelismelere baglt olarak 1970'li yillardan baglayarak
isglictiniin yapisinda da degisimin ve gelisimin yagandigini sy-
lemek miimkiindiir. Ozellikle mavi yakali isgiicii olarak nitelen-
dirilen beden giictine dayalt calisma kompozisyonuna sahip ig-
giiciinden; daha cok zihni calisma potansiyelini kullanan beyaz
yakali bilgi iscisine dogru bir doniistim yaganmistir (Bozkurt,
2000: 26; Keser, 2003). Beyaz yakali kesimin is tatmini, motivas-
yonunun saglanmast ve verimliliginin arttirilmast igin ise perso-
nel yonetiminden daha geligmis insan kaynaklart uygulamalarina
gereksinim duyulmustur.

*Yonetim ve Uretim Modellerindeki Degisimler

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve rekabet gibi kavramlar,
yonetim ve tiretim modellerinde énemli degisikliklere neden ol-
mustur. Ozellikle teknolojik gelismeler, iiretim modelinde
onemli degisiklige olanak tanimustir. Kitle tiretiminden otomas-
yona dayalt esnek iiretime gecis yasanmigtir. Yaganan hizlh degi-
sim ve degisen kosullar karsisinda isletmeler icin tamamen insa-
na odakly, tiiketicilerin zevk ve tercihlerine gore degisen nitelik-
te uygun {iretimin gerceklestirilmesi agurlik kazanmustir.

Bu degisimlere paralel olarak yonetim alaninda da personel yo-
netiminden farkli yaklagimlarr gerektiren toplam kalite yoneti-
mi, 6grenen orgiitler, personeli giiclendirme, kiictilme, sebeke
orgiit yapilart da insan kaynaklarina gegisin yasanmasinda katki-
da bulunmuslardir. Bireysellik yerine grup ¢alismast, hiyerarsi
yerine esitlik, istikrar yerine degisim ve katilimcr bir yonetim tar-
zinin benimsenmesi insana verilen Gnemin artmasint saglamistir.
Verimlilik ve etkinlik arayigina yonelik bu modelin odak noktas
insan faktorii olmustur.

4. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti ola-
rak goriiliip personelin {icreti, yan ddemeleri, sigorta kesenek-
leri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve geg kal-
ma gibi konularda kayit tutmadan Gteye gidemez olmus, giiniin
sartlarina ve degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmistir (Yiik-
sel, 2003: 10). Geleneksel personel yonetimi kavramlarinin
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yetersiz kalmast sonucunda da modern personel yonetimin
yani insan kaynaklar
Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY), drgiitte rekabeti tistiinliikler
elde etmek amacryla gerekli insan kaynagmnin saglanmast, istih-

yonetimine  gegis  yasanmistir.

damu ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, or-
giitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir di-
siplindir (Yiiksel, 2003: 8). Bir baska ifadeyle, IKY, bir 6rgiitte ca-
lisanlarin etkinligini arttirmak amactyla bicimlendirilmis tiim or-
giit capindaki islevler ve faaliyetlerden olusan bir bilgi ve uygu-
lama setidir (Heneman,vd., 1980: 6; Aldemir, Ataol ve Budak,
2004: 5).

IKY isletmeyi bir biitiin olarak ele alir. Yalnizca yonetimin bildir-
digi sorunlarin ¢tziimiine yardimet olmakla yetinmeyip dncelik-
le sorunlarin ortaya ¢ikmadan belirlenmesine ve ona uygun ¢0-
ztim planlarmnin olugturulmasina katkida bulunarak isletmelerde
aktif bir rol oynar. Ttim ¢alisanlari bir birey olarak kabul eder ve
onlarin gereksinimlerinin kargilanmast, tatmin olmalarinin sag-
lanmast, gelistirilmeleri icin gerekli hizmetleri sunar. Insan kay-
naklarint bir rekabet araci olarak gtrerek onlarin etkin ve verimli
bir sekilde kullanimiyla isletmeleri basariya gotiirir.

5.Stratejik insan Kaynaklart Yonetimi

Isletmelerde strateji kavrami, isletmenin amag ve hedeflerinin
belirlenmesi, isletmeyle cevresi arasindaki iliskilerin analiz edi-
lerek bu amaclarin gergeklesmesi icin gerekli faalivetlerin yeni-
den diizenlenmesi ve gereksinim duyulan kaynaklarin uzun do-
nemde etkili olacak bicimde dagitilmasi olarak tanimlanabilir
(Yurtseven, 1997: 40). Stratejik yonetim de stratejilerin belirlen-
mesi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve secim
siireclerini, belirlenen stratejilerin uygulanmast igin her tiirlii ya-
pisal ve davranigsal Onlemlerin alinarak uygulamaya konulmasi
siirecini ve stratejilerin uygulanmasindan &nce amaglara uygun-
lugunun degerlemesi stirecini kapsar (Eren, 1990: 15).

Stratejik insan kaynaklart yonetimi ise, insan kaynaklarinin, is-
letme performansini gelistirme, yaraticilik, yenilik ve esneklik
saglayacak bir orgiit killtlirli olusturma gibi stratejik hedefler ve
amaglarla biitiinlestirilmesidir . Stratejik insan kaynaklari yoneti-
mi belirlenen amaglara ulagilmast icin insan kaynaklari alaninda-
ki uygulamalart kapsar ve insan kaynaklarini daha etkin kullana-
rak rekabetci iistlinligiin yakalanmast icin ugrasir.
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Stratejik insan kaynaklari yonetimi,
insan kaynaklarinin, isletme
performansini gelistirme, yaraticilik,
yenilik ve esneklik saglayacak bir
orgiit kiiltiirii olusturma gibi stratejik
hedefler ve amaclarla
biitiinlestirilmesidir . Stratejik insan
kaynaklari yonetimi belirlenen
amaclara ulasilmasi icin insan
kaynaklari alanindaki uygulamalari
kapsar ve insan kaynaklarini daha
etkin kullanarak rekabetgi iistiinliigiin
yakalanmasi icin ugrasir.

%29

Insan kaynaklarinin ic veya dis cevreden gelen baskilara, zayif-
liklara ve tehditlere karsi onceden harekete gecebilmesi icin stra-
tejik diizeyde yapilan cesitli incelemeleri icerir. Isletmeleri cev-
releyen ic ve dig kogullar kargisinda isletme stratejileriyle bag-
lant1 kurar. Sadece personelin isletme ile ilgili islemlerini dikka-
te almaktan ¢ok bireylerin her tiirlii problemi, egitimi, gelistiril-
mesi ve kariyer planlamasinin yapilmast gibi pek ¢ok orgiitsel
stratejilerin uygulanmasini saglar. Insan kaynaklarmin nasil te-
darik edilecegi ve istihdamin nasil yonetilecegine iligkin kararlar
verir. Stratejik insan kaynaklart yonetimi sadece personel de-
partmant ile sinirlt kalmayip tlim organizasyon kademeleri ile ko-
ordinasyon icinde calisir. Pek ¢ok stratejik misyon ve vizyonu
temsil eder.

Sonug olarak, stratejik insan kaynaklari yonetimi, isletmenin
personel secimi, egitim ve gelistirilmesi gibi modern yonetim
faalivetleri ile insan kaynaklart yGnetimi stratejilerinin
biitiinlestigi bir yonetim anlayigidir. Stratejik insan kaynaklarr yo-
netimi stratejik olarak kabul edilen insan kaynaklari planlamast,
insan kaynag1 saglama, secme ve yerlestirme, hizmet-ici egitim,
gelistirme ve kariyer planlamast, performans degerleme,iicretle-
me ve ddiillendirme uygulamalart ile sendika-yonetim iligkileri-
nin diizenlenmesi fonksiyonlarint yerine getirir.
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Amact insan kaynaklarini en verimli sekilde kullanarak isletme-
lerin stratejik gereksinimlerine gore harekete gecip isletmenin
amagclarint bagarma konusunda gerekli destegi saglamaktir. Bu
konuda caliganlarmin moral, tatmin, motivasyon ve verimlilik ko-
nularindaki sorunlarini teshis ederek bu sorunlarla ilgilenir, ca-
lisanlarinin performanslarini degerlendirerek gelisimlerine kat-
kida bulunur, organizasyonun yonetim felsefesinin ve ig strateji-
lerinin olusturulmasina katkr saglar.

6. Kiimelenmeler ve insan Kaynaklari Yonetimi

Ulusal ve uluslararast siirdiirtilebilir rekabetcilik politikalarinda
onemli bir yaklagim olarak goriilen kiimelenme temelli sekttrel
ve bolgesel kalkinma stratejileri bagta ABD, Almanya, Italya ve Ja-
ponya gibi gelismis tilkeler olmak {izere diinya genelinde yaygin
bir uygulama sahast bulmustur. Glinlimiizde heniiz kiimelenme
kavraminin {izerinde uzlagilmug bir tanim olmamakla birlikte, bir-
birine katma deger ekleyen iiretim zinciri ile bagls, bir iiriin ya da
hizmetin iiretilmesi/ sunulmast konusunda dogrudan veya do-
layli olarak etkin olan ya da olma potansiyeli olan birbiriyle ilig-
kili ve kargiliklt bagimlt oyuncularin (ireticiler, tedarikgiler, miig-
teriler, bilgi tireten kurumlar, aragtirma merkezler, sivil toplum
kuruluslar, danigmanlik sirketleri, kamu kurum ve/veya kuru-
luglart, yerel yonetim kurum ve/veya kuruluslari, finansal ku-
rumlar) ortak bir cografyada yogunlagmalart seklinde tanimlan-
maktadir (Porter, 1998, Bulu ve Eraslan, 2004). Cografi yogun-
luk genelde bir sehir olarak algilanirken bazen bir {ilkenin her-
hangi bir bolgesi, iilke geneli hatta yakin komsu tilke endiistri-
lerini icine alacak sekilde sinur 6tesi bir iliskiler agi olarak ta or-
taya cikabilir.

Bu kisa agiklamadan da anlagildigr gibi, kiimelenmelerde 6nem-
li olan ayni cografik alanda bulunan, birbirleriyle aynt deger zin-
ciri tizerinde yer alarak karsilikli etkilesim yasayan oyuncular ara-
sinda bir iletisim ve dayanismanin ortaya ¢ikartilmastidir. Ancak
bu iletisim ve dayanigma sonucunda tanimlanan kiimelenme
oyuncularinin her biri ve bir biitiin olarak kiimelenmenin kendisi
rakip oyuncu ve kiimelenmelere oranla giiclii konuma ulasabilir
ve stirdiirtilebilir rekabet avantaji elde ederler. Bu iletisim ve da-
nigmayi saglayacak unsurlar kiimelenme oyuncularinin statik yo-
niini olusturan bina, makine-techizat, finansman ve hatta mar-
kalari degil, statik yoniin olusmasini saglayan ve isletmelerin en
onemli rekabet unsuru olarak kabul gtren insan kaynaklaridur.

Yani, bir kiimelenmede istenildigi kadar en iyi isletme tesisleri bir
araya getirilmis ve en iyi iliskiler ag1 gelistirilmis olunsun bu ki-
melenmelerde bir an i¢in insan kaynaklari faktorii kiimelenme
yapistnin igerisinden ¢ikarilip bir kenara konulacak olunsa, orta-
da ne rekabet iistiinliigii elde edebilecek kiimelenme yapist ne
de bu yapr araciligiyla ulasilmaya calisilan siirdiirtlebilir rekabet
tistiinliigli kalir. Dolayisiyla, kiimelenmelerde istenilen rekabet
Ustiinliiglinii ortaya ¢ikaracak temel etken insan kaynaklarr fak-
toriidiir. Zaten yonetim biliminde yonetim kavrami en basit ha-
liyle bagkalart araciligiyla amaclara ulagmaktir seklinde tanimla-
nirken, yonetilen unsurlar yalnizca insan faktorii olmayip, fabri-
ka binas, icerisindeki makine-techizat, hammadde, mamul ve
hatta para (finansal olanaklar) gibi somut ve stres, miisteri tat-
mini ve zaman yonetimi gibi soyut unsurlar iken yonetim tani-
minda bu unsurlara fazla deginilmeden bagkalart olarak tanimla-
nan insan kaynaklart unsuru iizerinde odaklanilmaktadir. Yone-
tici taniminda da durum aynudir. Yonetici en sade bigimiyle bas-
kalart aracihigryla amaclara ulagmaya calisan kisi olarak tanimlan-
makta ve sanki yoneticinin gorevi veya yonettigi unsur yalnizca
insan kaynaklariymis gibi ifade edilmektedir. Bunlarin higbirisi
tesadiif degildir. Ciinkii yonetimde bilgiyi olusturan, onu insan
gereksinimlerini karsilayacak sekilde kullanarak, mamul/ hizmet
tiretim/ sunumunda bulunan yegane unsur insan kaynagidir. Yo-
netici, insan kaynaklart aractligiyla isletmedeki diger biitiin un-
surlart yonetmis olur. Bu nedenledir ki, yonetsel anlamdaki her
konuda insan kaynaklari faktorii diger faktorlerden daha 6n pla-
na cikmaktadir. Iste kiimelenmelerde ulasiimaya calisilan hedef-
lere de ancak kiimelenme oyuncularinin istihdam ettikleri insan
kaynaklarinin en etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesiyle ula-
stlabilinir.

Dolayisiyla, kiimelenmelerde oyuncular arasindaki etkin iletigi-
min saglanmast 6nemli olup bunu gerceklestirecek tek unsur in-
san kaynagidir. Uriin tireticisi firma, tedarikgiler, devlet, sivil top-
lum kuruluglart (STK), bilgi saglayan kurumlar (iiniversite gibi),
standart tanimlayict kuruluglar ve miisteri gibi kiimelenme oyun-
culart arasinda iletisim, bu oyuncularin istihdam ettigi insan fak-
torii ile gerceklesecektir.

Kiimelenmelerde, kiimenin nihai hedefine ulasabilmesi
icin su hususlar 6nem kazanmaktadir:

* Rekabetcilik diizeyi yliksek olan sektorlerin tanimlanmast
* Thtiyac analizinin yapiimast (SWOT ve PEST analizi gibi)
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* Kiimelenmenin isletmelerin ve bolgenin rekabet edebilirligine
nasil katki saglayacaginin belirlenmesi

* Egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve gerekli egitimlerin ve-
rilmesi

* Paydas (kamu kurumlari, 6zel sektor, tiniversiteler ve diger pay-
daslar) analizi

* Kiimelenmelerin inovasyona etkisinin belirlenmesi (Kiimelen-
me yaklagiminin bir kiimelenmede inovasyon kapasitesinin gelis-
tirilmesine nasil katki saglayacagmin belirlenmesi)

* Kiimelenme yaklagiminin, kiimelenme oyunculart arasi is agla-
rinin olusturulmasi ve/veya var olan is aglarinin giclendirilmesi ve
derinlegtirilmesine ne sekilde katki saglayacaginin belirlenmesi.
* Kiimelenme igin stratejik yol haritasinin hazirlanmast

* Kiimelenme politikalarinin geligtirilmesi ve hayata gegirilmesi

Bu ve bunlara benzer hususlarin dikkatle analizini yaparak so-
nuclarini yorumlayacak ve uygulamaya aktaracak olan insan kay-
naklart faktoriiniin nitelik ve nicelik acisindan yeterli diizeye ulas-
tirtlmast bir zorunluluktur. Yapilan kiimelenme projelerinde, ki-
melenmede ortaya c¢ikan en dnemli sikintilar arasinda bilgi ye-
tersizligi, Ar-Ge deneyim eksikligi, kayit dist ekonomi, pazarla-
ma eksikligi, pahalt hammaddenin yant sira insan kaynaklari so-
rununa yer verilmektedir. Neredeyse biitiin kiimelenme oyun-
cularinin ilk dile getirdikleri sorun yeterli nitelikte eleman bula-
madiklaridir. Halbuki, Tiirkiye'nin geng niifusa sahip oldugu ve
her yil mezun ettigi binlerce tiniversitelinin ig bulamayarak bos
gezdikleri diisiintilecek olunursa, bir yerlerde hata yapildigt ken-
diliginden anlagilmaktadir. Bir yandan binlerce bosta gezen, is
bulamayan {iniversite mezunu, diger yandan nitelikli eleman bu-
lamamaktan yakinan kiimelenme oyunculart. Burada belki de
dikkat edilmesi gereken hususlardan birisi, acaba uluslararast re-
kabet edebilirligi zayif sektorlerde, katma degeri diistik tirtinler
tirettiklerinden dolayi kiimelenme oyunculari nitelikli eleman-
lara onlarin istedikleri olanaklari sunamadiklarindan dolayt mi
bu tiir elemanlarr istthdam edememekte ve de eleman sikintist
cektiklerini dile getirmektedirler? Sayet durum boyle ise kiime-
lenme yaklasimuyla yapilacak calismalar neticesinde rekabet ede-
bilirligi giiclii olan sektdrlere yonelinerek ve buralarda bilgi iire-
ten ve inovasyonu gerceklestirebilen bir yonetsel mantikla, kat-
ma degeri yiiksek Uriinler tiretip daha fazla kazanim saglanarak
daha nitelikli elemanlart daha iyi olanaklarla istihdam edebilme
sanst da olusturulamaz mi? Dolayisiyla, kiimelenme yaklagimin-
da insan faktorii dogast geregi isin hem nedeni hem de sonu-
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cunda 6nemli bir rol oynamaktadir. Isin nedeni olarak; giiclii ile-
tisim kurabilen, proje iiretebilen, yenilikci, fark olusturabilen,
farkindalhigt gelismis, tehdit ve firsatlart sezebilen ve bunlardan
en st diizeyde yararlanmasini bilen ve stratejik diistinebilme ye-
tenegine sahip bireyler olarak kiimelenmelerin olusmasinda, ge-
lismesinde ve siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii elde etmesinde
insan kaynaklari faktoril itici unsur olarak 6n plana cikar. Isin so-
nucu olarak ise; insan kaynaklari, giiclii kiimelenme yapilart ice-
risine girerek hem kendi bilgi ve deneyimlerini kullanabilme
hem de kiimelenmenin sonucunda ortaya ¢ikan 6grenim ve de-
neyimlerden yararlanarak kendilerini gelistirme olanagint elde
etmis olurlar. Kiimelenme yaklagimi ¢ergevesinde her firma ve
her birey emretme veya baski altina alip agiri kontrolcli anlayig-
la diger kiimelenme oyuncularint kiimelenmeden kolayca kop-
maya aday birimler ve bireyler konumuna diisiirmek yerine, li-
derlik roliinii iistlenip, ikna edebilme kabiliyetleriyle biitiin kii-
melenme oyunculari arasinda ortak amaglar belirleme ve bu
amaglara ulagabilme yoniinde isbirligini gelistirmeye caba har-
camalidirlar. Ben en iyiyim ve en dogru diisiinceler bana aittir
anlayist yerine, ortak akli harekete gegirecek katilimer yonetim
anlayst ile kiimelenme oyunculari arasindaki iliskiler diizenlen-
melidir. Bizim firmamiz satig cirosuyla, pazar payiyla ve taninmig
markastyla bu bolgede en gelismis oyuncudur, o halde nicin bir
kiimelenme icerisinde yer almak icin caba harcayalim anlayisi ile
mevcut pazar payini korumaya calisan ve kazan-kaybet stratejisi-
ni benimsemis tutucu anlayis yerine, birlik olur ve kiimelenme
yaklasimini benimseyerek bolgemiz ve sektoriimiizii cazibe mer-
kezi konumuna ulagtirarak mevcut pazar payimizi artirabiliriz an-
layisint benimsemis, kazan-kazan stratejisini temel strateji olarak
kabullenmis girisimci bir ruha sahip olmak, kiimelenmelerin olu-
sumu ve devamlihiginda 6nemlidir. Bu anlayisin yayginlagabil-
mesinde ise nitelikli igveren-isgoren profilinin olusgturulmasi bir
zorunluluktur.

Yapilan bircok kiimelenme calismalarinda, dikkat ¢eken bir diger
husus da oyuncular arasindaki giiven sorunudur. Ayni cografik
bolgede bulunan firmalar birbirleriyle bilgi paylasmayt, bir araya
gelerek ortak projeler tiretmeyi ve birbirlerine yardimct olarak
ortak kazanimlar elde etmeyi maalesef bagaramamaktadirlar. Or-
negin, Tiirkiye'deki bircok sektdrde markalasma konusunda
onemli adimlar atlamamast bircok sorunun nedeni olarak
gosterilirken ve de markalasma yoniinde firmalarin bireysel
anlamda vyeterli insan kaynagmna ve finansal olanaga sahip
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olamadiklart diisiiniildiigiinde, kiimelenmeler sonucunda belki
de biitiin bir kiimelenmeyi temsil edecek ortak marka olugturma
olanag1 kendiliginden ortaya cikmig olacaktir. Dolayisiyla, kii-
melenmeler neticesinde bireysel olarak gerceklestirilemeyen bir-
cok proje, kiimelenmenin ortaya ¢ikardigy birliktelik ve sinerjik
etki ile ¢ok rahat bir sekilde hayata gecirilebilecektir.

7. Sonug ve Oneriler

Kiimelenmelerin olugabilmesi ve kendilerinden beklenilen ¢ik-
tilart iiretebilmeleri icin, kendini stirekli yenileyen ve gelistiren,
diintin deneyimlerinden ders almug, bugiinii dogru okuyan ve
yarinin firsat ve tehditlerini bugtinden dngoriilmeyerek gerekli
tedbirleri alan bir insan kaynag: profiline gereksinim duyulmak-
tadir. Bu baglamda, nitelikli insan kaynaklarina sahip olmak, ba-
sarilt kiimelenmeler icin olmazsa olmaz bir gereksinimdir. Bu
profil icerisinde, goriintli vermek adina laf tireten ancak s tre-
temeyen kiimelenme oyunculart olmak yerine, is tireten, Onci-
liik yapan ancak gerekirse {ilkenin, bolgenin, sehrin ve sektoriin
cikarlar1 dogrultusunda hep arka planda kalmaya riza gosteren
oyuncular olmak gerekmektedir.

Sonug olarak, kiimelenme yaklagimi anlayisiyla uluslararast re-
kabet edebilirligi yiiksek kiimelenmelerin olugmasinda, gelis-
mesinde ve stirdiirtilebilir kilinmasinda en 6nemli unsur insan
kaynaklaridir. Insanlarmin digerlerinden farkly, daha kaliteli, hiz-
It ve diigiik maliyetle mal ve hizmet Gretimi igin diistinsel an-
lamda kiimelenemedigi bir cografya ve sektorde fabrika binala-
rint ve onlarin sahip oldugu biitiin alet-techizati kiimelendire-
bilmek hem miimkiin olamayacak, olsa dahi bir anlam ifade et-
meyecektir. Unutmamak gerekir ki; kiimelendirilen, insanin be-
densel ve zihinsel yaraticiligt ve ¢abasidir, digerleri ise sadece bu
cabanin verimliligine katk: saglayabilecek araclar ve/veya
tirtinlerdir.

Bir kiimelenme icerisinde yer alan isletmeler de ayakta kalabil-
mek, devamliliklarini saglayabilmek acisindan bilgi, teknoloji, re-
kabet ve cevresel faktorlerde yaganan degisimlere uyum sagla-
mak durumundadir. Yasanan degisimleri fark edip onu izlemeli
ve degisime yonelik kendi projelerini iiretmelidirler. Bu degisim
projeleri kapsaminda, degisen diinyada ayakta durabilmek,
bagart ve yiiksek kir oranlarini yakalamak adina yatirim yapsalar,
finansal kaynaklarin arttirip, yonetim modellerini degistirseler

bile insan kaynagina gereken onemi vermedikleri takdirde,
hedeflerine ulagamazlar. Faaliyet konulart ne olursa olsun ¢alig-
tirmak zorunda olduklari insanlarin diger girdileri kullanabilme
ozelligine sahip psiko-sosyal bir varlik olmast ile isletmelerde
farklt ve 6nemli bir yere sahip olmasi gerektigini bilmelidirler.
Rekabet tistiinliigli elde etmenin insan unsurunun etkili yoneti-
mi ile gerceklesebileceginin farkinda olmali ve insan kaynaginin
yonetimine dnem vermelidirlers
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Kumelenmeler ve Pazarlama

Glinlimiizde globallesme, iletisim ve hilgi teknolojilerindeki hiz-
l1 degisim ve yogun rekabet kosullary, sirketlerin dogru zamanda
dogru alanlara yatirim yapmasini, inovasyona 6nem vermelerini,
tirin ve hizmetlerinde farklilagmasini rekabet avantaji saglama-
larinda gerekli kilmaktadir. Rekabet avantaji saglamanin 6n ko-
sullar arasinda arastirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem veril-
mesi, inovasyon yatirimlarinin artmast, markalasmaya agurlik ve-
rilmesi ve etkin pazarlama ve satis tekniklerinin kullanilmast sa-
yilabilir. Ancak tiim bu faktorlerin etkinligini arttiracak ve s6z ko-
nusu siirecleri hizlandiracak en 6nemli unsur, Porter'in 90’11 yil-

larda ortaya attig1 “kiimelenme” stratejisidlir.

Peki ama en yalin anlatimiyla kiimelenme nedir? Ne gibi faydalar
saglar? Kiimelerin ortak is yapmalarinda pazarlamanin yeri ve
onemi nedir? En anlagilir tanimiyla kiimeler “diinya capinda sek-
torel uzmanlik ve yeterlilik gelistirebilen yerel/bolgesel insan gii-
cli, altyap1 ve finans biitiininden olugan topluluklardir”. Genel
anlamda, kiimeler sektorel veya cografik yapilanmalar olarak go-
riilse de, uygulamada tiniversite ve teknik okullardan sanayi ve ti-
caret birliklerinden hiikiimetlere kadar genis yelpazede yer alan
kurum ve kuruluglarla igbirlikleri yapabilmektedirler. Giinii-
miizde, Diinya Bankast'ndan OECD’ye kadar bir¢ok organizas-
yon kiimelenme ile ilgili politikalar gelistirmektedir. Akla ilk ge-
len kiimelenmeler arasinda A.B.D’de yazilim merkezi “Silikon
Vadisi” ve film sanayinin kalbi Hollywood'daki film yapimcilarinimn
olusturduklart kiimeler sayilabilir. Avrupa’daki Grnekleri arasin-
da ise Italya'nin Medina bélgesinde Ferrari, Lamborghini ve Ma-
serati gibi liiks spor araba iireticilerinin olusturduklari kiimeler,
yine Italya'da Biela yoresinde diinyanin 6nde gelen tekstil ve do-
kuma kiimeleri ile Ingiltere’de Cambridge sehrinde bulunan ve
Avrupa'nin “Silikon Vadisi” olarak tanimlanan yiiksek teknoloji
firmalarinin olugturduklari kiimeler sayilabilir.

Kiimelenmenin bolgesel kalkinmayr arttirmast, verimlilik artist
yaratmast, inovasyonu hizlandirmasi gibi faydalar saglayarak re-
kabet avantaji olugturmast sadece sirketler icin degil tilkeler aci-
sindan da 6nem tasimaktadir. Ulkelerin belli alanlarda veya sek-
torlerde Oncii olmasi ve lider roliinii tistlenmesi de, s6z konusu
rekabet tistlinliglini yakalamalarina baglidir. Kiimelenmenin et-
kin bir sekilde yapilabilmesi icin ise su hususlara 6zellikle dikkat
edilmesi gerekmektedir:
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* Taklit edilmesi ve kopyalanmasi zor olan, baska bir deyisle bol-
geye “Ozglin” bir kaynak veya altyapiyi baz alan bir kiimelenme-
nin yapimast,

* Kiimenin bagarist icin “ortak bir vizyon” olusturulmasi, ve bu
amagla kiimeyi olusturanlar arasinda giiven ve isbirligine dayalt
bir ortam yaratilmasi,

* Sektorler ve bu sektdrlerdeki kiimeleri olusturanlar arasinda
“ag brokeri” ya da “arabulucu” rolii tistlenecek kamu veya tzel
sektorden gelen kisi veya kisilerden olugan “kiime sozctilerinin”
secilmesi,

* Kiimelerin “marka” haline getirilerek, hem kiimelerin yati-
rimeilar igin “cazibe merkezi” haline gelmesini hem de kiime
oyuncularinin ortak bir “amag” ve “kimlik” altinda toplanmasini
saglamak,

* Kiimelerdeki oyunculara ihtiyaclart dogrultusunda miisteri ilig-
kileri yonetimi, tedarik zinciri yonetimi, pazarlama iletisimi gibi
ozellikli alanlar ile daha genel olan ve tiim kiime oyuncularina
hitap eden genel akademik programlar yoluyla “uzman destegi”
saglanmast,

* Kiime oyuncularina, is diinyasina yonelik kararlar ile ilgili
“uzun-vadeli” goriis acist kazandirilmast,

* Basta isgiicli olmak {izere, iiretim faktorlerinin optimizasyonu,
* Yogun rekabete yol acacak bir atmosferin olusturulmas, ve
son olarak

* Sektorlerde, “rekabetci ruhu” 6ldiiren sirketler arast “satin al-
ma” ve “birlesmelerden” uzak durulmasi, bunun yerine “yarati-

clik” ve “yenilikiligin” 6niiniin acilmast.

Kiimelenmenin bdlgesel kalkinmayi
arttirmasi, verimlilik artisi yaratmasi,
inovasyonu hizlandirmasi gibi faydalar
saglayarak rekabet avantaji olusturmasi
sadece sirketler icin degil iilkeler
acisindan da 6nem tasimaktadir.
Ulkelerin belli alanlarda veya
sektorlerde oncii olmasi ve lider roliinii
listlenmesi de, s6z konusu rekabet
iistiinliigiinii yakalamalarina baghdir.
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Kiimelerde Pazarlama ve Markalasma Siireci

Etkin kiimelenme i¢in gerekli 6n kosullar saglandiktan sonra,
kiime oyuncularinin pazarlama ve iletisim kaynak ve yetkinlikle-
rini paylagarak hareket etmeleri de cesitli avantajlar doguracak-

tir. Soyle ki, kiime oyunculart:

* Kaynaklarini ve yetkinliklerini arttirmakta,
* Maliyetlerini daha etkili bir sekilde azaltmakta,
* Sadece yerel pazarlarda degil, uluslararasi piyasalarda da:

—daha fazla tanmirlik/bilinirlik,

—daha cazip bir imaj,

—daha etkin bir dagitim ag1 (6zellikle iyi kontrol edilen aglar ve
kanallar yoluyla),

—pazara derinlemesine niifuz edebilme ve boylece miisteri say1-
st ve gelirlerde artis,

—daha etkin bir satis, ve

—daha zenginlestirilmig bir hizmet paketi (6zellikle satig sonra-

sina yonelik) saglamaktadir.

Son yillarda, A.B.D ve Avrupa’da kiimelenmenin pazarlama di-
siplini a¢isindan incelenmesi “kiimelerin markalagmast” iizerine
yogunlagmaktadir. Burada 6nem kazanan konu, belli bir sektor-
deki ulusal bir kiimenin kendisini uluslararasi rakiplerinden na-
sil farklilastirip ayristiracagt ve boylelikle rekabet avantaji sagla-
yacagidir, Bu farklilagtirmayi saglamak amaciyla, s6z konusu kii-
menin kendine “0zgtin/has” ve “kaliteli” tirlin ve hizmetler iiret-
mesi tizerine konsantre olmast gerekir. Kiime icindeki iligkiler
ne kadar yogun ve kuvvetli olursa, o kiimenin yarattigi “is kiil-
tlir"ti de o denli giiclii olacaktir. Keza, boyle giiclii bir kiimeye ait
olmak isteyenlerin sayisi da giderek artacak, ve boylelikle s6z ko-
nusu kiimenin uluslararast alanda 6zgiin ve gliclii bir marka ol-
mast saglanacaktir. Ote yandan, kiimenin asli tiyelerinin istek ve
ihtiyaclari dogrultusunda belirlenen kiime kiiltiirii, degerleri ve
etik anlayist da kiimenin marka imajint olumlu yonde
etkileyecektir. Giinimiizde, kiimelerin giigli marka imaji

olusturabilmeleri icin sosyal sorumluluk, cevreye duyarlilik,
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lobi faaliyetleri gibi cesitli konulara egilmeleri nem kazanmak-
tadr. Tletisim kanallart ise, kiimelerin markalasma siirecinde ver-
dikleri mesajlart ulusal ve uluslararasi alanda ilgili kurum, kuru-
lug, birlik ve kisilere iletmenin en etkin yontemidir. Tletigim ka-
nallarinin kullanidmast, sadece kiimenin markalasmast stirecin-
de degil, aynt zamanda kiime oyuncularinin pazarlama faaliyetleri
esnasinda da etkin olarak kullaniimalidir. Ornegin, fuar ve tani-
tim etkinliklerine kiime oyuncularindan katilabilen biiyiikliik-
te/giicte olanlarm, bu etkinliklerde ayni kiimede bulunan diger
sirketlerin de brosiir veya kataloglarini dagitmast bile en kolay
yontemlerden biridir. Ote yandan, sponsorluk anlasmalari ve uy-
gulamalari yoluyla kiime oyuncularinin “ortak bir hedef” icin ¢a-
lismalart da yine pazarlama acisindan bir 6rnektir. Kiime kiilti-
rlind tiim tyelerin benimsemesini saglamak ve stratejik konu-
larda “yaparak 6grenme” yontemini kullanarak tiim tiyelerin bir-
likte hareket etmesine olanak vermek amaciyla zaman zaman
“calistaylar /workshop”lar diizenlemekte etkili yontemlerden bi-
ridir. Kisaca, bir kiimenin {iyesi olan sirketler, yerel marka olma,
bolge imajindan faydalanma, kolektif yonetim ve danismanlik
gibi bir takim pazarlama ve iletisim kaynak ve uzmanliklarinin

kullanilmasina da ortak olurlar.

(44

Giiniimiizde, kiimelerin giiclii marka
imaji olusturabilmeleri icin sosyal
sorumluluk, cevreye duyarhlik, lobi
faaliyetleri gibi cesitli konulara
egilmeleri onem kazanmaktadir.
iletisim kanallari ise, kiimelerin
markalasma siirecinde verdikleri
mesajlari ulusal ve uluslararasi alanda
ilgili kurum, kurulus, birlik ve kisilere
iletmenin en etkin yontemidir.

%9

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki (BIT) gelismeler ise iletisim
kanallarinin daha etkin ve yogun kullanimasina yardimct ol-
maktadir. Kiime igindeki firmalarin web sayfalart olugturmalari,
bu sayfada sadece kendi sirketlerini degil kiimenin bulundugu
bolgeyi tanitmalari, kiimedeki diger sirketlerin web sayfalarina
linkler vermeleri de iletisim uygulamalarina 6rnek olarak verile-
bilir. Ancak, kiime oyunculart arasinda BIT sistemlerini uygula-
maya koymadan Once, “gliven” ve “itimada” dayali bir ishirligi
hatta glic birligi ortaminin hazirlanmasi gerekmektedir. Elektro-
nik ticaret (e-Ticaret), Elektronik is (e-Is) ve Mobil ticaret (m-ti-
caret) gibi cagimizin 6nemli iletisim, pazarlama ve satig yontem-
lerinin kiimeler tarafindan kullanilmast ise 6zellikle uluslararasi
miisterilere ulagmada biiyiik rol oynamaktadir. Unutulmamali-
dir ki, glinlimiizde miisteriler her zamankinden daha talepkar,
proaktif ve pazardaki sirketler, iiriinler ve fiyatlar hakkinda daha
bilgilidirler. S6z konusu profildeki miisterileri elde tutma ve ye-
ni miisterileri kazanma ise her zamankinden daha zor oldugu
icin, sirketler miisterilerinin ihtiyac ve isteklerini dikkate alarak
hazirladiklari “kisiye ¢zel” iiriin ve hizmetler ile fark yaratmali-
dirlar. Diger taraftan, gerekli yasal ve etik diizenlemeler dikkate
alinarak, misteriler ile ilgili tutulan veri-tabanlart kiime oyuncu-
larinin “capraz satig” yapmalarina olanak verecek sekilde
kullanilabilir.

Kiimelenmelerin sadece sirketler icin degil ayni zamanda miis-
teriler icinde gesitli avantajlar sagladigt da bir gercektir. Bir ki-
meye mensup olan firmalarin, misterilerine daha kaliteli {iriin
ve daha iyi hizmet vermeleri amacryla ortak dagitim kanallarint ve
iletisim araclarini etkin kullanmalari, gerektiginde ortak stan-
dartlar gelistirmeleri (kiimeye ait sirketlerin kullanabilecegi
garanti/kalite belgesi gibi) gibi pazarlama faaliyetleri miisterilerin
en kisa zamanda, en iyi ve gilivenilir iirinlere ulagmasini
kolaylastiracaktir. Kiimelenmelerin pazarlama yonetimi acisin-
dan dikkat edilmesi gereken ana faktorleri ise su sekilde dzetle-
yebiliriz:

Kiime-verimli uzmanlik: Tekstil gibi iiriin kiimelerinin ihti-
yac duyacag strateji ve iletisim araglari ile elektro biyomedikal

gibi teknoloji-yogun kiimelerin gereksinim duydugu strateji ve
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iletisim araclarinin birbirinden farkli olacag daima goz oniinde

bulundurulmalidir.

Kiimenin ulusal ve uluslararasi rekabet alanlari ile uy-
gunlugu: Kiimeler, ulusal ve uluslararasi rekabet alanlart ile ne
kadar cok ilgili ve uyumlu ise, pazarlamaya duyulan ihtiya¢ da o

oranda artar.

Sektoriin yasam dongiisii: Biiyiime evresindeki kiimeler ile
olgunlasma donemine giren kiimelerin gereksinim duydugu

strateji ve araclar birbirinden farklidir,

Kiimenin yogunlugu: Kiimenin az veya ¢ok konsantre olma-
stna baglt olarak, kiimeyi olusturan firmalarin kiiciik, orta ve bi-

yuk sirketler dagilimi farklilik gosterecektir.

Tiim bunlarin disinda, kiimeyi olusturan sirketlerin pazarlama
ihtiyaclarini etkileyen firma-bazlt bir takim etmenler de gtz 6ni-

ne almmalidir:

* Sirketin biiytikligd,

* Sirketin ulusal ve uluslararast pazarlara agilma derecesi,

* Sirketin kiime verimlilik zincirinde tistlendigi rol,

* Sirketin hem kiime icinde hem de sekttrdeki itibart ve imajt

gibi.

Son stz olarak, kiimelerin dogalart geregi otomatik calisan yapi-
lar olmadigini, belli bir yonetim ve destege ihtiya¢ duyduklarint
belirtelim. Kiimelerin igleyislerini sinirlayan veya olumsuz etki-
leyen faktorlerin saptanip en aza indirilmesi, yerel, ulusal ve ulus-
lararast pazarlarla iligkileri saglayan aglarin ve iliskilerin gliclen-

dirilip dogru yonetilmesi basarih kiimelenmeler icin gereklidir s
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Muhterem ILGUNER
BRANDASSIST
Kurucu Ortak ve Genel Miidiir

Kiimeler ve Stratejik Pazarlama

Planlar

Aslinda bu yaziya diinyada fiziki ve fiziki olmayan varliklarin mu-
kayeseli gelismesi ile baglamak en dogrusu olacak. Diinyaca {in-
1t marka degerlendirme sirketi Brand Finance tarafindan 2009 yr-
linda 53 menkul kiymet pazarinda yapilan bir analize gore ince-
lenen 37.000 sirketin piyasa degeri 38.6 trilyon dolar olup bu-
nun 23.1 trilyon dolar fiziki varliklardir; arsa, bina, makine ve
techizat gibi. Geriye kalan 15.5 trilyon dolar yani sirketlerin top-
lam degerinin %40 fiziki olmayan varliklardir; marka gibi. Son 20
yilda gelisme pazarlama adina olmustur, giin gectikge fiziki ol-
mayan varliklar fiziki varliklara karsi 6nem kazanmaktadir. Gii-
niimiizde kiime olustururken veya yonetirken fiziki varliklar ka-
dar fiziki olmayan varliklara 6nem verilmesi, dikkate alinmasi ge-
rekecektir. Aksi halde pazarlama lehine gelisen kiiresel rekabet
icerisinde bagari elde etmek zorlagacaktir.

Kiime, bir grup benzer isi yapan iiretici veya hizmet sahibinin
belli bir cografyada bir araya gelerek rekabet gliclerini arttirma-
st demektir. Kiimeler aynt zamanda yer aldiklart cografi bolge-

nin refah ve itibart {izerinde 6nemli rol oynarlar.

Glinlimiiz ekonomisinde, bir grup i¢in bagarinin anahtari iiretim
kabiliyetini yeni fikirlerle, {irlin ve hizmetlerle yaratict-yenilikgi
yolda gelistirmesinde bulunmaktadir. Boyle bir gelisme fikir ve
kabiliyet sahibi insanlart cezp eder, kiimeye dahil olmalarini sag-
lar. Diger kuruluglarin kiimeye katilmasini saglar.

Bir arada olmak sadece sayica {iretim giicli, sayica satin alma gii-
cli demek olmamalidir. Tiim bu saydiklarim fiyat odakl yaklasi-
min sonuglaridir; daha ucuza mal edebilmek. Maliyet avantajt
Tiirkiye igin artik bir rekabet avantaji olmamalidir. Zaten Cin,
Hindistan gibi biiytik tiretici iilkelere kiyasla bunu saglamast her
giin gliclesmektedir. Tiirkiye'nin Dogu ile Batt arasinda koprii
olma ozelligi kiiresel rekabet avantaji agisindan bakildiginda hig
de ic agicr gdziikmemektedir. AB gibi dahil oldugu bolgesel ya-
pilanmalar nedeniyle gerek sosyal haklar gerekse cevreci anlayis
amactyla imzaladigt anlagmalar sonucu iiretimi giin gectikce

pahalanacaktir.,

Dogu lilkeleri i¢in boyle zorlayict ve sinirlayict kosullar yoktur.
Dolayistyla Tiirkiye onlar kadar ucuza tiretemeyecektir.
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Bati tilkeleri pazarlama ¢agini yakalamig, zihniyet déniisimiini
tamamlamig bulunmaktadir. Uriinlerine nasil arti deger ekleye-
ceklerini bilmektedirler. Ttirkiye heniiz iirettiklerini degerli ha-
le getirmesini grenemenmistir. Sonug; Tlirkiye daha ucuza tire-
temeyecektir, Ttirkiye irettiklerini degerli kilmasini basaramaz-
sa kiiresel rekabet avantaji elde edemeyecektir. Artan kiiresel re-
kabet karsisinda Tiirk tireticilerinin kendilerini koruyup-kolla-
malari hatta yeni acilimlar kazanmalart iin bir araya gelmeleri

olumlu bir gelismedir.

Olusturmaya caligilan ortak ruh belki beraberinde bir fiziki alt ya-
piy1, yeni bir yonetim anlayigini, bir tedarik-dagitim zincirini, bir
siparis sistemini gerceklestirmeye yetebilecektir. Biitiin bunla-
rin, bugtin elden gitmekte oldugunu kabul etmeye basladigimiz
cepheleri korumak icin yeterli oldugu da diisiinilebilir. Daha
ucuza lretmek, savunmaya gecmek, belki bizlere bugiinii

kurtarma sanst verebilir, ancak yarini inga etme sansint vermeye
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Hepimizin ortak derdi Tiirkiye’'nin
kiiresel rekabet avantaji elde
edebilmesidir. Bugiin ucuza iiretmek
icin bulunan formiiller cok kisa siirede
rakiplerin de bulacagi formiiller
olacaktir. En nihayet gectigimiz
giinlerde ihracatimizin “fakirlestiren”
ihracat oldugu kabul edildi. Ciinkii
Tiirkiye uriinleri iiriin olarak sattig
siirece para kazanmamaktadir” ve
“fakirlestiren ihracat” budur.
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yetmeyecektir.

Hepimizin ortak derdi Tiirkiye’nin kiiresel rekabet avantaji elde
edebilmesidir. Buglin ucuza tiretmek icin bulunan formiiller cok

(D

MUSIAD

kisa siirede rakiplerin de bulacag: formiiller olacaktir. En nihayet
gectigimiz giinlerde ihracatimizin “fakirlestiren” ihracat oldugu
kabul edildi. Glinkii Tiirkiye tirtinleri tirlin olarak sattigr siirece
para kazanmamaktadir” ve “fakirlestiren ihracat” budur.

Bugiin Cin'den ucuza {iretebilmek bagart gtziikiiyorsa yarin Ken-
ya, Obiir glin Fildisi Sahili daha da ucuza iiretirlerse ne yapilacak?
Diisiik maliyetin bir sinirt mutlaka vardir ancak “degerli"nin si-
niry, tavant yoktur. Tiirkive bulundugu yerde “daha ucuza” iiret-
mek {izere bulunmamalidir, “daha degerli” kilmak icin bulun-
malidir; yarin, ancak boyle inga edilecektir. “Zenginlestiren ihra-
cat” boyle anlagiimalidir.

Giig birligi tesebbiisleri, kiimeler bu agidan ele alinca, bu 6rnek
davraniglarin pazarlama basarist ile taclandirilmasi gerekmekte-
dir. Bu durum, “cluster building — 6beklenmis iiretici birligi-ki-
me” tanimina uymakta ve 6zel bir stratejik pazarlama plani cer-
cevesinde ele alinmalidir. Bdyle bir planin tek bir hedefi vardur;
“marka”. Marka; refah ve itibarin, “zenginlestiren ihracat"in anah-
tardir.

Ulkemiz icin cok yeni olan bu kavramlarin hayata gegirilebilme-
si dogaldir ki bilgi birikimi ve tecriibe gerektirmektedir. Sadece
fiziki yap1, dagitim zinciri, miisterek satinalma gibi ¢oziimler ni-
hai ve siirdiirtilebilir bir bagart igin yeterli olmamaktadir. Adya-
man orneginde goriildiigi gibi: Kiimenin kurulusu “Adiyaman
Mucizesi”(Hiirriyet;11.04.2007) olarak duyuruldu. Kurulusta 19
tiretici firma yer aldi. Kurulus glinlerinde Tiirkiye Odalar ve Bor-
salar Birligi (TOBB) Tekstil ve Hazir Giyim Meclis Bagkani ve Do-
mino Tekstil Yonetim Kurulu Baskant Umut Oran, "Adiyaman,
Ortadogu’nun moda merkezi oldu" dedi.

Adtyaman Tekstil-Hazir Giyim Kiimelenme Dernegi(ATEKS) Bag-
kani Ismet Actkgdz kiimeyi soyle tanimlamaya calistr.:“Kiime-
lenme ile Adiyaman’da bir Giretim lissii yaratmaya ve rekabet ya-
pimizt korumaya ¢alisiyoruz.”(11 Subat 2008, Referans) Climle-
de dikkati cekici boliim “Gretim tissti"dr. Biz nedense hep tire-
tim {issii olmay planlyoruz. Pazarlama bizim literatiirimiizde
yer almiyor. Aliyorsa da saticilikla es anlamlt olarak yer altyor.
Cagdas pazarlamanin gereklerini bir tiirlii yerine getiremiyoruz.
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Hatta neredeyse getirmemek icin 6zel gayret sarf ediyoruz de-
nebilir. 2008 yilinda Adiyaman’da 14 firma tiretimi durdu, 3.000’e
yakin kisi igsiz kaldu.

Kiimelerimiz maliyet avantajina kendilerini kaptirdiklart siirece
tirlin ve tiretim agurliklt diistinecek, siradanlasacaktir ve bu ne-
denle farklilagarak rekabet avantajt elde etme firsatint kagiracakur.
Tiirk kiimelerine gereken, bir araya gelis nedenlerini &nem sira-
sina gore yeniden siralamaktir; maliyet avantajt igin mi yoksa fark-
lilasarak avantaj elde etmek icin mi?

Bir kiime kurulurken 6nce asagidaki sorulara cevap aranmalidir:

* Musterimizi tantyor muyuz?

* Markamiz hangi vaadi icerecek?

* Markaya iliskin deger ve nitelikler ne olacak?
* Pazardaki egilimler nedir?

* Markamiz nasil algilanmalidir?

* Nasil farkl olabiliriz?

Bu sorulara cevap bulmak ve yol haritast olusturmak igin asag-
dakiler hazirlanmalidur:

* Pazar ve tiiketici arastirmalari, verilerin degerlendirilmesi
e Stratejik pazarlama plani
* Faaliyet/eylem plani

Daha sonra iiretici firmalar bu gercekler dogrultusunda yonlen-
dirilmeli, kiimenin selameti agisindan tiretimleri denetlenmeli-
dir. Glinkii kiime markasi bir vaat icerecektir. O kiimeye ait tirlin-

leri tercih edenler o vaade inanarak tirtinleri satin alacaklardir.

Bir kiime, yukaridaki gerekgelere uygun tirtinler tiretmek kadar
kiimeye ait bir kiiltiirii de gelistirmek zorundadir. Bu kiiltiir sa-
dece iiretim tesisleri ile degil kiimenin etrafinda toplandigi de-
gerleri yasayip-yasatan cerceve ile olusturulacaktir. Ayrica, bu kiil-
tiir tiiketicilerin kiime markasina olan sadakatini gelistirecektir.
Siirdiiriilebilir bir pazar basarist icin tiiketici sadakatinden daha
degerli bir unsur yoktur. Sadik tiiketici markanin sozciistidr,

savunucusudur.

Bu konuda giizel bir 6rnegi sizlerle paylasmak
isterim: Glasriket; “cam kralligi”-Cam Esya Kiimesi-isvec

Glasriket bircok cam egya tasarimct ve {ireticisinin bir araya ge-
lerek olusturdugu diinyanin en basarilt kiimelerinden birisidir.
Ozgiin Isvec tasarimint yansitan iinlii markalar bu kiimede yer
almaktadir; BERGDALA, NYBRO, BODA, AFORS, PUKEBERG
gibi.

Kiime; stlidyolari, sergileri, kurslari, miizeleri kadar kutlama giin-
leri, festivaller, konaklama tesisleri, yemekleri, yaya veya ath ge-
zi alanlary, bisiklet yarislart ile yilin tamaminda aktif haldedir ve zi-
yaretcilere cam egya kiiltliriinii yasatmakta, deneyim kazanma-
larint saglamaktadir.

Glasriket 1889 yilinda bir-kag cam egsya iireticisinin bir kdyde top-
lanmast ile olusmustur. Bugtin 15 6nemli tireticiyi-markayi kap-
samaktadir. “Ye-Ic-Konakla ve Kendin Yap” programt ile kiimeyi
kamuoyu ile yakindan tanistirmuglardir. 27 Haziran 2009°da diin-
yadaki ilk “cam otel"in agtlist yapilacaktir. Kiime iiretimden ka-
zandiginn yani sira kiilttirel turizme katkust ile de yoreye nem-
li katma deger saglamaktadir.

Pazarlama-marka plani esas alinarak olusturulmus bir
baska kiimeyi 6rnek gostermek isterim:

The North Bund Gemicilik Hizmetleri Kiimesi-Sangay,Cin

North Bund, Shanghai’in Hongkou bolgesinde ve Huang Pu
nehri kenarinda yer alan bir yerlesim birimidir. Sehir, bir nehir
kenarinda yer almasina ragmen diinya standartlarinda bir liman
yapimi projesine karar vermistir. Calisma sadece diinya stan-
dartlarinda bir liman ingaati olarak goriilmemis oteller, alis-verig
merkezleri, yolcu terminali gibi daha genis bir alant kapsamustir.
Kisaca amag diinya standartlarinda bir deniz tagimactligy tiretici
birligi (cluster) olusturmak olmustur. Uretici birligi tanim olarak
her ne kadar lokal bir yogunlugu gerektirse de, 6zellikle deniz ta-
stmactlig1 gibi bir sektorde uluslararast baglantilar ve agilimlar bi-
yiik 6nem tagimaktadir ve hatta projenin olmazsa olmazlarr ara-
sinda yer almaktadir. Bu sekilde bir kiime olusturulmasindaki
amag kuskusuz ekonomik biiylimeyi saglamak, iiretim gliclinii
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arttirmak ve yaratici-yenilikci girisimler icin kulugka-ortam
hazirlamaktir. Boyle bir projenin uluslararas: standarda ulasabil-
mesi igin gemi sahipleri ve yoneticileri, brokerlar, uluslararasi
denizcilik organizasyonlari, sigorta sirketleri, bilgi ve iletisim tek-
nolojileri, turizm organizasyonlary, finans ve hukuk sirketleri,
gibi bircok aktore ihtiyag duyulmaktadir.

Hazirlanan pazarlama planinda bu sekttrde uluslararasi arenada
kendini kanitlamis, marka olmus bolgeler incelenerek her bir 6r-
negin isleyisinden North Bund projesi i¢in bir 6neri ¢ikarilmigtir.
Bundan bagka sekttriin yapisini ve dzelliklerini inceleyerek ne gi-
bi adimlar atilmasi gerektigine, hangi aktorlerle, neden baglan-
tiya gecilmesi gerektigine agiklik getirilmistir. Sektoriin yapist bu
sekilde incelenerek, gerektigi yerde ornek alinmis, gerektiginde
ise nasil fark yaratilabilecegi ve rekabet sansini arttirabilecegi tize-
rinde durulmustur. Ayrica sektoriin yapisina gore hedef kitle be-
lilenmis ve hatta belirli uluslararast sirketlerle iletisime gecilmesi
Onerilmistir. Bu sirketlerin belirlenme asamasinda da yapist iti-
bari ile deniz tagtmaciligini siklikla kullanan ve o bolgede tiretim
veya satis alaninda faaliyet goOsteren biyiik firmalar
hedeflenmistir.

Shanghai deniz tasimacilig sektoriinde 1 numarali olmayi temel
amag olarak belirlemis ve stratejisini ona gore yiiriitmiistiir. Bu
alanda hizmet verebilecek yeni ve uluslararast firmalari bolgeye
cekmek icin sehir paydaglart iizerlerine diisen gorevi yapmiglar-
dir. Avrupa’daki 6rnekleri ziyaret edilmis ve tiim bu calismalar
sonucunda IBM bolgede hizmet vermek icin merkez kurmustur
ve bolgede 2.000'den fazla gemicilik ve lojistik sirketi kiimelen-
mistir. Cin konteyner tagimactliginin % 86,5'u buradan yapilir
hale gelmistir. Sonuglar bagaril bir pazarlama planinin nasil etkili

oldugunu gozler dniine sermektedir.

Bir bagka basarili 6rnek: Kristianstad; “gidanin ruhu”-
Yiyecek/icecek Kiimesi-isvec

Kristianstad kiigtik bir yerlesim birimi olmasina ragmen 1.600 fir-
mayt bir araya getirme bagarisint gostermistir. Firmalar yiyecek-
icecek iriinleri tiretimi, ambalajlama, dagitim, tanitim gibi hiz-
met sirketlerinden olusmaktadir. Isvec’te kurulan her sofrada bir
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Kristianstad Urlinii mutlaka bulunmaktadir. Bilim parki, zirai bi-
limler iiniversitesi, arastirma laboratuarlary, tadim festivalleri ile
cercevesini gelistiren kiime bagka iilkelerde de modeller olus-

turmaktadir. Boyle yeni modellerin danigmanlik ve yonetimine

igtirak ederek (know-how) ayr1 kazanglar elde etmektedir =

Sonuc¢

Bir kiime sadece {iyelerinin iiretim glicinden ibaret olmamalidir.
Tipkt ipek boceginin kozasi gibi tirlinleri sarip-sarmalayacak ve
art1 degerin esas nedeni olacak bir cerceveyi olusturmalidir. Bu
cercevenin ipuglary, esaslart stratejik pazarlama planindadir. Bu
plan yapimadan kiime karart verilmemelidir. Gagimizda basart-
nin anahtart dogru pazarlama stratejilerinde aranmalidir. Dogru

pazarlama stratejilerinin 6diilii de markadir.

(Glasriket, North Bund ve Kristianstad BRANDASSIST ¢6-
ziim ortagi Placalnvest sirketi kurucu ve yoneticisi Chris-
ter Asplund katkilarryla gerceklesen kiimelerdir.)

Muhterem ILGUNER
BRANDASSIST / Kurucu Ortak ve Genel Miidiir
muhterem(@brandassist.com.tr
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Tiirkiye’deki Illerin Rekabetcilik

Analizi

Bu yazimizda Tiirkiye'de gerek kapsami gerekse metodolojisi ba-
kimindan bir ilk olan URAK illerarast Rekabetcilik Endeksi 2007-
2008'in 0zet bir degerlendirmesini sizlerle paylagtyoruz. Her se-
ne giincellenebilir verilerle hazirlanan ¢alisma ilk olarak 2008 yi-
linin Aralik ayinda kamuoyu ile paylasildi. Caligmanin 2008-2009
versiyonu igin ¢alismalarimiza devam ediyoruz. Yazida, her ge-
cen giin daha ¢ok ilgi gbren calismanin hazirlanig amacini ve so-
nuglarina yonelik degerlendirmeleri bulabilirsiniz. ‘Bolgesel Re-
kabet Giicli’ ya da ‘Bolgesel Rekabet Edebilirlik’ kavrami bolge-
lerin, bir yandan dis rekabet kosullart icerisinde uluslararas

pazarlara yonelik mal ve hizmet {iretebilmeleri bir yandan da

bolge ici yiiksek ve siirdiiriilebilir gelir seviyeleri, istthdam ola-
naklart yaratabilmeleri olarak tanimlanabilir. Ekonomik bolgele-
rin rekabet giiglerinin daha st seviyeye ¢ikarilmast igin rakiple-
rine gore rekabet edebilirlik seviyelerinin olctilmesi ve anlagil-
mast Onemlidir. Bu ekonomik bolgeler iilke ve hatta tilkelerin
birlikteligi 6lceginde olabilecegi gibi sehir, ilce ya da bir organi-
ze sanayi sitesi dlceginde de olabilir. Bolgeler arasindaki reka-
betgilik gliclintin Ol¢iimii gliniimiizde {ilkeler bazinda yillik
olarak degisik kurumlar tarafindan diizenli olarak yapilip ilan

edilmektedir.

Ulkeler, hesaplanan endekslere gore kiiresel rekabet yarisinda
yerlerini gorebilmekte, biylece eksikliklerini giderebilmek ve ge-
rekli caligmalarr yapabilmek igin firsat bulabilmektedirler. Ulus-
lararast diizeyde yapilan rekabetcilik endeksi calismalarinda 6ne
cikan ve her yil iilkeler diizeyinde yayinlanan 6nemli iki ¢alisma
Diinya Ekonomik Forumu (World Economic Forum -WEF) tara-
findan Kiiresel Rekabetgilik Endeksi ve Uluslararast Yonetim Ge-
listirme Enstitiisii (International Institute of Management Deve-
lopment-IMD) tarafindan yayinlanan Diinya Rekabetcilik Yilli-
gr'dir. Bu genis ¢apli calismalarin yanisira daha kiictik 6lgekte
hazrlanan endeksleri inceledigimizde Avrupa Komisyonu, Ingil-
tere, Finlandiya ve bazi akdemik, danigmanlik ve finans kurulug-

larmnin zaman zaman yaymlamis oldugu bolgelere yonelik
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gerceklestirilen “rekabetcilik endeksi” ¢alismalarinin da mevcut
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye'de ise bu konuda yakin zamanda
yapilan en ciddi calisma 2003 senesinde Devlet Planlama Tegki-
lati(DPT) tarafindan gerceklestirilen ve illerin sosyo-ekonomik

gelismigliklerini gdsteren siralamadir.

Glintimiizde geleneksel kalkinma programlarinin gegerliligini yi-
tirmeye baslamast ile Kent Rekabetgiligi kavraminin 6ne ¢iktigi
goriilmektedir. Sehirlerin ekonomik anlamda rekabet edebilirli-
gi veya ne kadar rekabetci olduklarinin tespit edilebilir olmast o
sehirde yagayan insanlarin geleceklerini kontrol edebilmeleri aci-
sindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bu baglamda; bolgesel ve sek-
torel stratejilerin olusturulmasint ve hayata gecirilmesini kendi-
sine misyon edinen Uluslararast Rekabet Arastirmalart Kurumu
Dernegi (URAK), bu alandaki eksikligi ongorerek Tiirkiye'de ilk
defa sehirlerin rekabetciliginin her sene yenilenebilir sekilde 61-
cimlenmesi amactyla gectigimiz Aralik ayinda Illeraras: Reka-

betgilik Endeksi projesini hayata gecirmistir.

2000 yilindan bu yana URAK'in giindeminde olan ¢alisma icin
diinya genelinde yapilan akademik calismalar incelenmis, ayrica
il diizeyinde yayinlanan veriler goz 6niinde bulundurulmustur.

Endeks dort ana degiskenden meydana gelmektedir. Bunlar:

* Beseri Sermaye ve Yagam Kalitesi (BSYK)

* Markalasma Becerisi ve Yenilikcilik (MBY)

* Ticaret Becerisi ve Uretim Potansiyeli (TBUP)
* Erisilebilirlik (E)

lllerarast Rekabetcilik Endeksi’ni olusturan dort ana degiskenin
her biri farkli sayida alt degiskeni icermektedir. Bu degiskenlerin
belirlenmesi sirasinda daha 6nceden benzeri endekslerde kulla-
nilan alt degiskenler, uzman goriisleri, odak grup calismalari ve
veri bulma imkanlart gozéniinde bulundurulmustur. Alt degis-
kenler belirlenirken, endeksin diizenli olarak yenilenebilmesi ve
illerin katettigi mesafenin yillar iginde diizenli bir sekilde 6lci-
lebilmesi de dikkate alinmis ve iller diizeyinde belli bir donem-

de yayinlanan veriler hesaplamalara dahil edilmistir.
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Tiirkiye’deki illerin Rekabetcilik Siralamast

2007-2008 Tllerarast Rekabetilik Endeksi'nin dért ana alt degis-
kenin birlesiminin ortaya koydugu sonuclar, toplam endeks ba-
zinda Tiirkiye'nin en rekabeti ilinin Istanbul oldugu sonucunu
vermistir. Endekste Istanbul'u sirastyla Ankara, Izmir, Bursa ve
Kocaeli takip etmektedir.En rekabetci ilk on il iginde Eskisehir,
Adana, Konya, Kayseri ve Tekirdag yer alirken; rekabet giicii en
diistik ilk bes il sirastyla Sirnak, Ardahan, Hakkari, Bayburt ve
[dir olarak tespit edilmistir.

Tiirkiye’nin En Rekabetgi 10 ili

TOPLAM
ENDEKS _

DEGERLERI*

1 iSTANBUL 83,53

2 ANKARA 48,20

3 izMiR 43,20

4 BURSA 36,22

5 KOCAELi 33,32

6 ESKISEHIR 29,55

7 ADANA 27,25

8 KONYA 26,67

9 KAYSERI 26,38

10 TEKIiRDAG 26,36

lllerarast Rekbetgilik Endeksi'nde, Istanbul'un agik ara 6nde ol-
dugu, Tiirkiye'deki diger illere biiytik bir fark attigi tespit edil-
mistir. Istanbul'dan sonra endeks degerlerinin ok hizl bir se-
kilde diistiigii bunun en 6nemli kanitsdir, Istanbul’un toplam en-
deks degeri 83.53 olurken bu deger ikinci olan ilde 48.20'ye, be-
sinci olan ilde 33.32'ye gerilemekte, daha sonra takip eden de-

gerler ise kademeli bir sekilde azalarak 4.59’a kadar diigmektedir.

Istanbul, Beseri Sermaye ve Yasam Kalitesi disinda bii-
tiin alt endekslerde ilk sirada yer almaktadir.
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Begeri Sermaye ve Yagam Kalitesi’ne gore

En Rekabetci 10 il
ALT ENDEKS

DEGERI
1 ANKARA 67,05
2 iSTANBUL 60,01
3 ESKISEHIR 52,13
4 izmir 44,34
5 ANTALYA 34,18
6 BURSA 31,77
7 ELAZIG 30,71
8 ISPARTA 29,91
9 KONYA 29,52
10 MUGLA 28,9

ikinci en rekabetci ilin 25.85 puan aldig1 Markalagma Becerisi ve
Yenilikgilik alt endeksinde Istanbul, 100 tam puan ile acik ara

lider konumundadir.
Markalag ma ve Yenilik¢ilik’e
Gore En Rekabetgi flk 10 11
ALT ENDEKS

DEGERI
1 iSTANBUL 100
2 ANKARA 25,85
3 BURSA 21,83
4 KONYA 16,2
5 KAYSERI 16,2
6 GAZIANTEP 14,04
7 DENIZLi 13,09
8 MANISA 12,71
9 izMiR 11,68
10 RIZE 11,5

88.94 ile Ticaret Becerisi ve Uretim Potansiyeli bakimindan en
yiiksek puana sahip olan Istanbul’un en yakin takipgisi 38. 33
endeks degeri ile Izmir ilidir. Yiiksek niifus ve bu niifusun

beraberinde getirdigi yiiksek ic talep potansiyelinin dzellikle ti-
caret becersi ve {iretim potansiyeli bakimindan Istanbul’a reka-
betgi bir konum sagladigi goriilmektedir.

Ticaret Becerisi ve Uretim Potansiyeli’ne

Gore En Rekabetgi ilk 10 il
ALT ENDEKS

DEGERi
1 iSTANBUL 88,94
2 iZMiR 38,33
3 ANKARA 36,34
4 KOCAELI 35,16
5 BURSA 29,05
6 GAZIANTEP 23,18
7 HATAY 22,54
8 TEKIRDAG 22,42
9 KONYA 21,95
10 ADANA 21,91

Erisilebilirlik alt endeksi bazinda da ilk sirada yer alan Istanbul'u
yine bir liman sehri olan Izmir, 78.44 endeks degeri ile takip
etmektedir. 48.19 endeks puant ile en rekabetci ikinci il konu-
munda olan Ankara ise Beseri Sermaye ve Yagam Kalitesi alt
endeksinde birinci sirada yer alirken Ankara'y1 sirastyla Istanbul,
Eskisehir, Izmir ve Antalya izlemektedir.

Erigilebilirliklerine Gore En Rekabetci

Ik 1011
ALT ENDEKS

DEGERI
1 iSTANBUL 85,18
2 izMiR 78,44
3 KOCAELI 68,3
4 HATAY 64,72
5 ANKARA 63,54
6 TEKIiRDAG 62,52
7 BURSA 62,25
8 BALIKESIiR 59,31
9 MERSIN 58,31
10 ADANA 56,96
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En diisiik rekabetcilik seviyesine sahip ilk yirmi ilin biiyiik oran-
da Dogu ve Glineydogu Anadolu Bolgesi'ndeki iller arasindan
olmast ¢alismanin dikkat ¢eken bir bagka boyutudur. Rekabet-
cilik seviyesinde geri kalmig bu bolgeler ile ilgili ¢alismalar yapr-
lirken sadece GAP projesi ile sinurlt kalmayip, bolgedeki illerin
geri kalmisliginda, endekste yer alan erisilebilirlik, beseri serma-
ye ve yasam kalitesi gibi degiskenlerle ilgili de projelerin ortaya
konulmast ile ancak bu illerin ilerleme kaydedebilecekleri g6z0-

niinde bulundurulmalidir.

Istanbul’'un diger illere gore acik ara éne cikmis olmasi, Tiirki-
ye'nin tarihsel gelisimi icerisinde iller bazinda dengeli bir gelis-
me planinin uygulanamadiginin bir gistergesidir. Durum, Istan-
bul'un belli bir potansiyele sahip oldugu gercegini yansitmis ol-
sa da Istanbul ile benzer cografik avantajlara sahip illerin giinii-
miiz itibart ile Istanbu’dan cok daha geri kaldiklarini gostermek-
tedir. Ornegin ayni Istanbul gibi bir bogaza sahip olan Canakka-
le’'nin, Istanbul ile cok benzeri cografi sartlara sahip olmasina
ragmen Illeraras Rekabetcilik Endeksi'nde 29. sirada olmast Mer-
kezi yoneticiler acisindan degerlendirilmesi gereken bir konu

olarak ele alinmalidir.

Bursa'nin Marmara Bolgesi'nde olmasina ragmen Istanbul’dan
bagimsiz olarak ortaya ¢ikan yeni bir endistri bolgesi halini al-
mast Illerarast Rekbetcilik Endeksi'ne de yansimustir. Endekste
hemen Izmir'in ardindan dordiincii sirada yeralan Bursa Tekstil
ve Hazirgiyim endustrisi ile yakaladig1 ¢ikist otomotiv endistrisi
ile devam ettirmis ve Tiirk ekonomisinde Istanbul’da sonra ikin-
ci bagimsiz bir tiretim odag olarak yerini almaktadir. Bu kap-
samda Kocaeli ve Tekirdag'in Istanbul merkezli endiistrilerin de-
vami niteliginde olmalart bu iki toplam endekste iist seviyelerde
yer almasina ragmen marka becerisi ve yenilikcilik degiskenin-

de gerilerde olmalart ile net olarak goriilmektedir.

Anadolu’da 6ne cikan ekonomilerden olan Eskisehir, Adana,
Konya ve Kayseri'nin rekabetcilik endeksinde 6n sirlarda yer
almast da endeksin giivenilirliginin bir gostergesi olarak kabul
edilebilir.
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Bu illerin sahip olduklari rekabetcilik seviyeleri ile Istanbul, An-
kara, Izmir ve Bursa'dan sonra ekonomik anlamda gelismelerini
devam ettireceklerini ongdrmek miimkiindiir. Bu illerle benze-
ri ekonomik basarilara sahip Gaziantep’in rekabetgilik endek-
sinde daha gerilerde kalmasi ise Begeri Sermaye ve Yagsam
Kalitesi altendeksinde 38. sirada yer alarak geride kalmasi ile
aciklanmaktadir.

Endeksteki illerin rekabetgilik siralamasina cografi olarak bakil-
diginda Dogu Anadolu Bolgesi, Glineydogu Anadolu Bolgesi ve
I¢c Anadolu'nun kuzey kesimlerinin rekabetcilik seviyesinin nis-
peten diisiik oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira, tilkenin gii-
neybatt seridinin rekabetcilik seviyesinin kuzeydogu seridine
gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Yani genel olarak Tiir-
kiye’de Kuzeyden Giineye ve Dogudan Batiya gidildikce reka-
betcilik gliciiniin arttigint gozlemlemekteyiz. Endeks hesapla-
malarindaki temel ¢iktilardan biri olan bu egilimin 6zellikle mer-
kezi kararvericiler tarafindan degerlendirilerek bundan sonraki
planlamalarda bir girdi olarak ele alinmasinda fayda olduguna

inanmaktayz.
Sonuc ve Degerlendirme

Tiirkiye'deki illerin rekabetcilik seviyelerini 6lgmeyi hedefleyen
lllerarasi Rekabetcilik Endeksi'nin benzerleri diinyada degisik
tilkelerde yapilmakla birlikte, Ttirkiye gibi biiytik bir cografyay:
kapsayan bir iilkede, boyle detayli ve her yil tekrarlanacak sekil-
de bir yapida ilk defa yapilmaktadir. Dolayistyla bu ¢aligma ulus-
lararasi alanda yeni bir 6rnek teskil etmektedir.

Ulkemizin 21. Yiizyil'da diinyanin en biiyiik 15 tilkesi icerisinde
kalicr olarak yer almast ve Tiirkiye'de biiyimenin siirdiiriilebilir
kilinmast agisindan, her bir ilin rekabet becerisinin analizi cok
onemlidir. Bu kapsamda Tiirkiye'nin tiim illerine rekabet boyu-
tunda bir beceri kazandirilmast geregi agiktir. Bu tiir ¢aligmalar-
la, illerin basarryr yakalamak adina eksikliklerini gidermek veya
avantajli olduklart alanlart daha da giiglendirmeleri agisindan
yeni firsatlar olusabilecegi asikardir. Dolayistyla bu calisma ile,
Hiikiimet'in, ekonomi yonetiminin her ile hangi konuda destek

vermesi gerektiginin daha net goriilecegi ve bu sayede kamu
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URAK illerarasi Rekabetcilik Endeksi Toplam Degerleri kaynaklarinin ve yatirim kararlarinin et-
0 0 n 80 100 kinliginin arttirilmasina katkida bulunu-
mﬁg L:]l — 8353 lacag: diisiiniilmektedir.
BllZJ:'T;g 36,22 20 .
E'ﬁk‘i‘;;’ﬁ.'l 29,5353'32 Hllerarast Rekabetgilik Endeksi, bir ilde ya-
Ach:I:];g 226%275 tirm yapmay! diistinen girisimciler icin
Tsﬁzfjgg Seae onemli bir bilgi kaynagt olarak diistiniil-
Tfiﬁg; 5282 melidir. Ciinkii o ilde yeni bir yatirimin
GJ%\{:%E%E gggg rekabefgi olup 9lamayacag1n1 belh.rleyé-
Denizli 24,89 cek degiskenlerin durumu endeksin bir
S{I/.E%%E 2222229 ciktisidir. Bu sebeple, rekabetcilik en-
Sak?{?zfg 2223,'5336 deksinde daha iist siralarda yer alan bir
Manisa s sehre yaurim yapmak, genelde ozel sek-
Zon £U|§§E gigg tor icin daha avantajli olacaktir; clinkii o
n 2156 sehrin, yeni yatirimin daha rekabetgi ola-
chgig(rgg;jg gggz bilmesi icin diger illere gore daha fazla
Nevgesﬁir }ng avantaj saglamast miimkiin olacaktir.
ElGZIQ 19,81
iRl m— Y lllerarasi rekabetcilik endeksi 1
&?E o 1938 i gl‘ 1‘ ende 5.,1 .sonug art
chIJ:ll(lt?flg e—— ]]; o gerek verel yoneticiler ve sivil toplum
Tokat — — | 17,64 temsilcilerine gerekse merkezi karar al-
Erz%EEE — }Zéiéq ma noktalarindaki kamu .yéneticilerine
. argc:(kjﬁ— pr— ::‘3“5) diizenli bir girdi olacaktir. Illerarast Reka-
graman fi betcilik Endeksi, her ilin yillar icerisinde-
Bc’m‘gﬂ — ‘?;25 ki degisimi gosterecek ve o ilin Tiirki-
Osmdgglﬁ 7 ye'deki iller arasindaki goreceli perfor-
BIAE\J%C::I? — ]l: i mansini zaman igerisinde ortaya koya-
K?rI%EE — }]g: 7225 caktir. Bu durumun, zaman icerisinde,
Kﬁx’é‘l‘ o e 3% ozellikle yerel yoneticilerin bir nevi per-
'fci"é“ggg — formans gostergesi olarak da degerlendi-
sara — 12,86 . O Qe e e .
Arsgzé — 1 rilecegi diistiniilmektedir.
Cankin e— 12,00
Cong.:l:.% % ]}]13 Ayni sekilde, illerarast geligmiglik farklari-
IZ\;:Z fr— }832 nt ortadan kaldirmak isteyen merkezi ka-
ngéiﬁ f— ]1(3'023’ rar vericiler, ilgilendikleri ilin diger illere
Yg;ig%!' E 3225 gore zayif kalan yonlerini giiclendirerek,
 Billis Jem 763 illerarast gelismislik farklarimnin azaltilma-
Gum;j?? :E ; 6775 1}2 styolunda stratejiler tiretebilmesinde ha-
Al-rlgghgg — 506 zirlanan endeksin bilesenlerinin analizi-
Sinak  jmmm 4,59 nin faydalt olacagi diistiniilmektedir «
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Kiimelesme Baglaminda Yerel
Potansiyelimiz “OSB”ler

Bilinenler sorgulaniyor, ezberler bozuluyor, tartismalar sessizli-
ge biirlintiyor ve bilinmeyen bekleniyor. Her sey bilinmesine ve
kontrol edilmesine ragmen ortada kiiresel bir ekonomik dur-
gunluk var. Isletmelerin kapasiteleri daraliyor, daha az satryor-
lar, fiyatlar diismesine ragmen satin alma istegi ve giicti azaltyor.
Suan isletmelerin asurt kar ya da biiylimesi degil isletmelerin ya-
samlarini stirdiirmeleri, ¢alisanlari istihdam edilebilirliginin siir-
diirtilmesi kisacast isletmelerin stirekliligi gliniimiizde basart ola-
rak kabul edilmeye baslanmustir.

Glinlimiiz ekonomik faaliyetlerde bireysel girisimler kizisan re-
kabette veterli gelmemekte hatta maliyetli olmaktadir.

Ticari girisim ve pazar faaliyetleri, karmasik bir yapt icerisinde
farkli bilgi ve yetenekleri kapsayan bir kapasite gerektirmekte-
dir. Birey degil, ekip calismasy; lider degil liderlik gibi sloganlar
ya da yaklagimlar bu yeni yapinin etkileriyle olugsmustur. Degi-
sen miisteri profili, kaliteli iirine olan talep artisi ve Giretilen mal
ve hizmetin farklilasmaya baglamasi pazarlart daha degisken ve
belirsiz hale getirmistir. Béylece, sanayi bolgelerindeki bolgesel
iliskiler agyapisinda yer alan ve teknolojik olarak gelisen kiiclik
ve orta dlcekli isletmelerin (KOBI) yarattig isholiimii ile ortaya
cikan esnek tretim tarzi, dikey olarak orglitlenen isletmelerde
toplu iiretim tarzina gore rekabet acisindan daha avantajli hale
gelmistir.

Kiiresel pazar ortaminda reticiler arasinda artan iletisim ile de-
gisim ve refahr artirma isteginin giicii, diizenli ya da diizensiz ya-
pilanmalarla yerel dinamikler olarak toplumsal kalkinmada yer-
lerini almaktadirlar. Ozellikle kalkinma ekseninde, yerel dina-
miklerin etkinligini tanimli yapilar icinde harekete gegirmek
amactyla cok genis cografyalarda sistematik caligmalar yapil-
maktadir. Bu sistematik calismalar dogrultusunda KOBT lerin hiz-
It bir sekilde karar alip hareket edebilme kapasiteleri 6n plana
cikartlarak bolgesel esnek imalat sistemlerine kilit bir rol bicil-
mektedir. Bu yeni anlayista temel prensip, eski tip rekabetciligi
tanimlayan ve standart bir mal ya da hizmet Gretimini artirarak
genisleyen yerli piyasanin talebini karsilamak degildir. Bunun ye-
rini alan yeni ekonomik organizasyon ilkesine gére KOBI'lere
diisen gorev; orgiitsel esnekliklerini artirarak daha kiigiik ig
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paketleri ve daraltilmug {irlin cemberleriyle kiiresel piyasalara ye-
nilikgi, farklilagtirilmis Griinler sunmaktir.,

Sanayi kiimeleri, iki ana ¢erceve ile tanimlanmaktadir. Birincisi,
pazar yakinhgr tedarik¢i ve miisterilere kolaylik saglayan arz ve ta-
lep baglantist olarak belirlenirken; digeri dogal mekansal kon-
santrasyonu giiclendiren bilgi yayimcilarindan yararlanma ihti-
mali olarak tanimlanmaktadir. Paylasilan kiiltlirel normlart ve
degerleri ve kurumlar ayrintilt donanmig agina dayanan yerel bir
is agy, bilgi ve yeniligin yayimint kolaylastirir, spesifik kiimeles-
me sekli icerir ve “sanayi bolgeleri” olarak ifade edilir (Altenburg
ve Meyer, 1999). Ideal tipik sanayi bolgeleri, belli bir alanda uz-
manlasmis olan ve igbirligi ile rekabetin birlesimi araciligryla hem
dikey, hem da yatay olarak iliskilendirilen kiiciik tlcekli isletme-
ler toplulugunun cografi bir bolgedeki yogunlasmastdir (Pyke et
al., 1992; Brusco, 1982). Sanayi bolgeleri, cografi olarak belirle-
nen tiretim sistemlerinde KOBIlerin bir ag1 olarak goriilmektedir.

Kiimeler, ekonomik aktdrler arasinda ve aktorler ile objeler ara-
sindaki etkilesimin varligini ifade eder. Deger zincirinde yer alan
yapilar arasindaki mekansal yakinliktir. Ayni sektérdeki ve birbi-
rini tamamlayan ilgili sektorlerin belli bir bolgede konumlanma-
laridir. Ekonomik aktorler arasindaki etkilesimlerin orgtitsel bil-
ginin yaninda mekansal bir 6zelligi bulunmaktadir. Kiimeler ni-
hayetinde 6l¢ek ekonomisine katki saglar. Kiimeler, isletmeler
arasindaki cografik yakinlik ve karsilikli tekrarlanan etkilesimle-
re bagli olarak deger zinciri olugturmanin alternatif bir yolunu
saglar.

Kiimelesen Diinya

Endiistri yapilasmast ya da organizasyonu ¢esitli sekillerde ger-
ceklesmektedir. Sektorel birliktelik, ana ve yan sanayi etkilesimi,
cografi yogunlasma gibi yapilar kiimelesme olgusuna yoneliktir.
Giinkii her kiime iginde cesitli agyapilasmalart (network) ve/ve-
ya iligkiler dizinini barindirir. Ulkemizde ve diinyanin cesitli bol-
gelerinde bu yapilagmalara cesitli isimler altinda ve yaklagimlar
sunulmaktadir:

* Bolgesel Sanayi Kiimesi (regional industry cluster)

* Potansiyel Sanayi Kiimesi (potential industry cluster)

* Deger-Zinciri Sanayi Kiimesi (value-chain industry cluster)
* Is Ag1 (Business network)
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* Italyan Sanayi Bolgesi (Italian industrial district)
* Sanayi Kompleksi (Industry complex)

* Yenilikci Cevre (Innovative milieu)

* Meso ve Micro Industry Cluster

gibi ifadeler bir sekilde kiimelesme baglaminda yer alir, ya da se-
bep ve sonucunu olusturur. Diinyada izole olmug bir isletmenin
ya da sektoriin varligina rastlaniimamaktadir. Yukarida belirtilen
yapilar altinda bireysel girisimler, isletmeler gii¢ birligi yapmak-
tadurlar. Aslinda, her isletme uzman oldugu alana yogunlasmak-
ta ve ihtiya¢ duydugu alanlarda ve hizmetlerde kiimesi icerisin-
de uzman olan isletme ile igbirligine gitmektedir. Birbirini ta-
mamlama seklinde ifade edilebilecek olan ve kiimelesmenin
onemli bir ilkesi olan ‘tamamlayicilik’ ile dogrudan ilgilidir.

Makro agtdan bakildiginda “ekonomik kalkinma politik kararlar

(Y4

Kiimeler, ekonomik aktorler arasinda
ve aktorler ile objeler arasindaki
etkilesimin varhgini ifade eder. Deger
zincirinde yer alan yapilar arasindaki
mekansal yakinhktir. Ayni sektordeki
ve birbirini tamamlayan ilgili
sektorlerin belli bir bolgede
konumlanmalaridir. Ekonomik aktorler
arasindaki etkilesimlerin orgiitsel
bilginin yaninda mekansal bir 6zelligi
bulunmaktadir. Kiimeler nihayetinde
olcek ekonomisine katki saglar.
Kiimeler, isletmeler arasindaki
cografik yakinlik ve karsilikl
tekrarlanan etkilesimlere bagh olarak
deger zinciri olusturmanin alternatif bir
yolunu saglar.
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ve devlet tarafindan saglanan tegviklerle yiirtitiliir” gibi gele-
neksel bir yaklagima dayanmaktadir. Bu geleneksel yaklasim do-
niistim gecirmis ve “ekonomik kalkinma; her dlcekteki isletme-
lerin, arastirma enstitiilerin, akademik kurumlarin, st birlikle-
rin, STK'larin ve tiim kamu kurumlarinin yer aldigt “isbirlikci si-
rectir” gibi modern yaklasim dogmustur. Fakat yukarida belirtil-
digi gibi ve su an diinyada ticari faaliyetin oldugu her bolgede
tiim bireyleri dogrudan etkileyen kiiresel mali kriz ezberleri bo-
zarken bu geleneksel ve modern yaklasimi da tartigilir hale ge-
tirmigtir. Modern yaklagimdaki tiim piyasa aktorlerinin dogal ola-
rak ortaya cikardigr ishirlik¢i siirece ¢ok ciddi bir devlet miida-
halesi ve destegine ihtiya¢ duyulmustur.

Yukarida tartigmali hale gelen modern yaklagima dogru gelisim
yani ekonomik faaliyetin yapisinda kiimelesme siirecinin cesitli
toplumsal doniisiim agamalarindan gecisin bir sonucu olarak or-
taya ¢tkmigstir. Bu agamalar:

- Sehirlesme,
- Sanayilesme (biylik 6lgekli imalat — yigin tiretim),
- Thtisaslasma (uluslararast-kiiresel dlcek).

Goriildiigii gibi sanayilesmenin dogal gelisme stirecine bagli ola-
rak sanayi kiimelesmesinin de gelisimi izlenmektedir.

OSB’ler ve Kiimelesme

Ozellikle gelismemis ve gelismekte olan iilkelerde biiyiik élcek-
li endiistri bolgeleri pek yaygin degildir. Varolan biiyiik 6lgekli
endiistri bolgelerinde ise hem yatay boyutta (lirlin ve hizmetle-
rin birbiriyle iliskide oldugu bir diizen), hem de dikey boyutta
(hammadde, ekipmanlar, makinelerin ve hizmetlerin ulasilabi-
lirligi konusunda) fazla bir farklilagma mevcut degildir. Bu tiir
bolgelerde, i¢sel Ozelliklerde daha iistiin olan fakat digsal eko-
nominin avantajlarindan yararlanmadigindan zayif olan girisim-
ciler mevcuttur. Bu ozellik, bolgelerin geri kalmigligmnin sebep-
lerinden biri olarak tanimlanir.

Kiiresellesen ticari faaliyetler, isletmelerin uluslararasi faaliyet-
lerde daha 6nce hi¢ bu kadar &nemli olmadigi rekabetgci kiiresel
pazarlara karsi hazir olmalari gerektigini gostermistir.

KOBI'lerin her ne kadar esnek ve degisimlere karst hizli cevap
verme yetenekleri fazla olsa da, ayni kiime icindeki diger islet-
melerle isbirligi ve iliski kurmanin 6nemini fark etmeleri gerek-
mektedir.

Ulkemizde de epeyce etkilenen Italyan sanayi bolgeleri deneyi-
mi baglaminda yapilan caligmalarda bolgesel anlamda kiiciik 6l-
cekli igletmelerin 6nemli sorunu kiiciik olmalart degil; izole kal-
malaridir. Bu baglamda KOBI'lere yonelik ilgi, bir tek isletmenin
ozellikleri ve kaynaklarindan 6te isletmenin konumlandigt bol-
gesel sanayi yapisinin ve iceriginin dzellikleri iizerinde olmast ge-
rekliligi dogmustur.

Orgiit yapilariyla ilgili calismalar ilgi grmeye basladikca KOBI ler
arasindaki sosyal isholiimiiniin bélgesel ekonomilerde nasil ger-
ceklestiginin belirlenmesi icin sanayi bolgeleri birer uygulama
alant haline gelmistir. Ayrica, isletmelerarast iligkilere bagli olan
verimlilik ile ortaya ¢ikan ekonomik biiylimenin saglanmast ve
KOBI'leri kiimelestirme potansiyeli konulariyla iliskilendirilen is
agyapilart (network) konusunda da artan arastirma faaliyetleri
bulunmaktadir.

Literatiirde kiime ve sanayi bolgesi cogu zaman birbiri yerine kul-
lanilmasina ragmen kiime, sanayi bolgesine gore daha genis bir
bakis acist sunmaktadir. Her sanayi bolgesi bir kiime olurken, bir
kiimenin mutlaka bir sanayi bolgesi olmayabilir (Isaksen, 2001).
Hem kiimeler, hem de sanayi bolgeleri digsal ekonomileri olus-
turmaktadir. Kiimelerin dayandigi isletmeler arast ve igletmeler
ile diger kurumlar arasindaki iliskiler agisindan OSB’lere bakil-
diginda:

o Birbirlerini tamamlayacak sekilde uzmanlagmis isletmelerin ve-
rimli bir sistem olusturmak iizere cografi olarak kiimelegmesi-
dir.

o Belirli alanlardaki uzmanlarin fiziksel olarak birbirine yakin bu-
lunmalarint saglayan, sosyal iliskileri giiclendiren, icinde bulun-
duklart bolgelerde toplumsal kurumlarin olusmasin saglamaya
yonelik sosyal birer olgudur.

e KOBI'ler, yiiksek maliyetli dikey biitiinlesmelere giderek degil,
digsal kaynaklara dayanarak biiytiyebildikleri icin KOBI lerin ge-
lismeleri igin son derece elveriglidir.
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Kiimelegme ile saglanan avantaj ve rekabet Gstlinligiintin elde
edilebilmesi icin OSB kurgusunun bazt onemli unsur ya da 6zel-
liklere sahip olmast beklenir. OSB icerisinde her dlcekteki islet-
menin teknoloji, pazarlama, bilgi ve yetenekleri sunan baglanti-
lara ulagilabilirligi saglanmalidir. Beklenen sinerji icin 6nemli bir
sart olan etkin bir 6zel ve kamu isbirligi Snemlidir. Bilginin yayi-
mu ve aragtirma-gelistirme faaliyetlerinde etkinlik icin sanayi-tini-
versite isbirligi yadsimamaz. Sadece ana firma tedarik¢i ya da miis-
teri iligkilerini kapsayan dikey iligkilerin yaninda sekttrel ishirli-
gini saglayacak yatay iliskiler kurulmalidir.

Ulkemizde Organize Sanayi Bolgeleri

Ulke ekonomisi icin 6nem arzeden KOBI'ler Tiirkiye ekonomi-
sindeki tiim isletmelerin yaklasik olarak %99.3’linii olusturmak-
tadur. Bolgesel gelisim ve yenilik politikalart baglaminda yeni ge-
lisen basaril KOBT'ler, tilke ekonomisi icin artan bir Gneme sahip
olmaktadir. Bundan dolay, KOBI'lerin desteklenmesi icin otori-
teler tarafindan cesitli programlar uygulamaya konulmustur. Tiir-
kiye'nin 1996 yilinda Giimriik Birligi iyeligi ile KOBI'lerin ulus-
lararasi rekabetci piyasada kolayca goriilebilir olmastyla birlikte
bu destek programlart hiz kazanmigtir.

Tiirkiye ekonomisinin tarihsel gelisimi ve iiretim kiimelerinin
olusumu ile ilgili olarak sanayinin konumlandirilmasina dair ulu-
sal politikalar, kiime yapisinin 6nemli bir unsuru olan benzer sek-
tor girisimindeki yiginlasmanin sekillenmesini tegvik etmektedir.
Temel agyapisinin olusumu hususlarindan dolay, iiretim sekt6-
riindeki isletmelerin uygun bir sekilde planlanan “kiiclik sanayi
siteleri” (KSS) ve “organize sanayi bolgeleri” (OSB) alanlarinda
yerlesmeleri tesvik edilmektedir. Bu bolgelerde konumlanmast
icin uygun isletmelerin &zendirilmesi amaciyla ilgili bolgeler fark-
It kurallar ve tesvik yontemlerine gore planlanmakta ve yonetil-
mektedir. Bolgelerde bu tiir olusumlarin gelistirilmesindeki te-
mel amag, isletmelerin rekabetciligine katki saglayan ve alt yapi,
biirokrasiye dair sakincalart ortadan kaldiran etkili bir is ortami-
nin isletmelere saglanmasidir. Tiirkiye ekonomisi bu destegin
saglanmast icin 6nemli ve ¢esitli teknolojik ve mali araglara yo-
nelmektedir.

Tarihte 19.yiizytlin sonunda Ingiltere’de ortaya cikan organize
sanayi bolgeleri Tiirkiye'de planlt sanayinin uygulanmast siireci
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icerisinde sekillenmis ve ilk olarak 1962 yilinda Bursa’da Orga-
nize Sanayi Bolgesi (OSB) kurulmastyla uygulama alani bulmug-
tur. Tiirkiye ekonomisinde sanayilesmeyi esas alarak bunu or-
ganize sanayi bolgeleri izerinden gerceklestirmistir. Sanayici ni-
teligindeki kiiciik ve orta lgekli isletmelerin OSB igerisinde yer
aldig goriilmektedir. Kurularak isletmeye gecen pek cok OSB
olmasina, hatta ilk kurulan OSB’nin 45 yasina girmesine ragmen;
OSB'lerin kurulug ve isleyisi ile kimligini belirleyecek yasal dii-
zenlemenin yoklugu, hukuki, mali ve idari bakimdan biiyiik s-
kintilar meydana getirmistir.

Sanayi {ilkesi olma modelini se¢mis olan iilkemizin, en biiyiik
ekonomik dinamigi OSB’lerin yasal diizenleme beklentileri maa-
lesef 2000 yilina kadar stirmistiir. OSB’lerin mevzuat olarak ta-
ninmast ve yerinde yonetimi saglayan tiizel kisilige kavugmast
2000 yilindaki ‘4562 sayilt Organize Sanayi Bolgeleri Kanunu’ ile
miimkiin olmustur.

Tlgili mevzuata yonelik de yaklagim saglayan Tiirkiye'de yaygin
olan OSB misyonu su sekilde belirtilmektedir:

- Sanayinin disipline edilmesi,

- Sehrin planlt gelismesine katkida bulunulmasi,

- Birbirini tamamlayict ve birbirinin yan iiriiniini tegvik eden sa-
nayicilerin bir arada ve bir program dahilinde {iretim yapmala-
riyla, iiretimde verimliligin ve kar artisinin saglanmast,

- Sanayinin az gelismis bolgelerde yaygmlastiriimast,

- Tarim alanlarinin sanayide kullaniimasinin disipline edilmesi,
- Saglikli, ucuz, giivenilir bir altyapt ve ortak sosyal tesisler ku-
rulmast,

- Miisterek aritma tesisleri ile cevre kirliliginin 6nlenmesi,

- Bolgelerin devlet gézetiminde, kendi organlarinca yonetiminin
saglanmasi,

Kiimelesme olgusu ile ilgili yapilan vizyon tanimlamalara bakil-
diginda OSB misyonu kiimelesme vizyonuna hizmet edebilecek
bir yaklasim icermektedir. Kiimelesmedeki vizyon su sekilde
aciklanabilir:

— Ticari&iiretim hacmin arttiriimasi.

— Verimlilik ve etkililik.

— Farklilik saglayan yenilikleri tetiklemek.
— Istihdamin arttirilmast.

ile nihayetinde:
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* Sektorel uzmanlagsmalar,
* Bolgesel kalkinma ve
* Kiiresel ekonomide iilkenin rekabet avantaji.

Tiirkiye'de kurulu olan OSB’ler faaliyet alanlarina gore ikiye ay-
rilmaktadir.

1. Thtisas OSB'leri,
2. Karma OSB’leri.

Belli bir sekttrde yogunlagmayi kasteden ihtisas OSB'ler ¢ok yay-
gin degildir. Son zamanlarda 6zellikle Gebze bolgesinde plastik,
otomotiv yan sanayi, kimya, komiir gibi sekttrlerde yogunlagan
ihtisas OSB’ler faaliyete ge¢mistir. Onun disinda tarim ve hay-
vancilik alaninda da ihtisas OSB'ler kurulmaya baslanmustir. Ge-
ri kalan tiim OSB’ler karma olarak tanimlanan sektor ayirimi ya-
pilmadan her tiirlii sektoriin 6zellikle imalat sektoriin faaliyet
gosterdigi tanimli bir bélge konumundadirlar. Sanayi ve Ticaret
Bakanligi'na OSB tiizel kisiligi i¢in bagvuru esnasinda kurulus
protokoliinde sektorler belirtilmektedir fakat burada da genel
bir ifade olarak imalat ifadesi kullanildigindan ihtisaslasmaya yo-
nelik bir standartlasma ortaya konulmamaktadir.

Strateji, Politika, Oneriler

Gelismis iilkelerde KOBI'lerin uzmanlasma ve rekabet avantaji-
na katki saglayan bir model olan kiimelesmeyi saglayan ihtisas
OSB'ler ne yazik ki tilkemizde tam anlamiyla uygulama alani bu-
lamamigtir. Bu konuda uygulamalar daha yenidir.

Ulkemizdeki isletmelerin % 99.8'ini olugturan KOBI lerin ve ¢zel-
likle kiiciik isletmelerin analizi ve anlasilir kilinmast bunlara yo-
nelik yapilacak olan faaliyetlerde etkililik saglayacakuir. Kiiciik ig-
letmeler, bilindigi gibi {ilke sanayinin dinamik yapisint yansitan,
esnek ve siiratle degisime uyum saglayabilen buna karsin; zayif
finansal yapt, giiclii olmayan kurumsallasma diizeyi, gelismemis
teknolojik alt yapy, yetersiz nitelikli insan kaynaklart ve uluslar-
arast pazarda rekabet yeteneginin zayiflig1 gibi dezavantajlart biin-
yesinde tagimaktadir. OSB’leri olusturan kiigtik lgekli isletme-
lerin giiclii yonlerini 6n plana ¢ikartacak ve zayif yonlerini
gelistirecek planlama ve uygulamalar OSB'lerin iistlendikleri en
6nemli rol olarak benimsenmelidir.

Sanayi bolgelerindeki isletme basarisinin kurumlararast iligkilere
dogrudan bagli oldugunu gostermektedir. Bu i iliskileri, bagli
iliskileri iceren is aglarinda iyice yerlesmektedir. Ayrica, bu ilig-
kiler ve is agyapilari (business network), isletmelerin yalniz bag-
larina bagaramayacaklar karlilik ve pazar bagarilart gibi ¢iktilara
ulagmasinit saglar. Bundan dolay1 sanayi bolgelerindeki strateji-
nin yonlendirici prensibi, isletmelerin ¢alisma iligkileri ve is ag-

yapilarina 6nem vermesine yonelik olmalidir.

Kiime olusturulmaz, yaratilmaz. Kiime ya vardir ya yoktur. Kii-
melesme ile ilgili girisimler mevcut iliskilerin ve agyapilarin tes-
piti ve daha verimli hale getirmesi ile ilgilidir. Ozellikle siyasi ve
kamu diizeyinde kiime ile ilgili ifadeler ve girisimlerin bu hassa-
siyeti tagimalart gerekir. Tek bir kiime tanimi ya da yapist yok-
tur. Her bolgenin kendine has 6zellikleri kapsaminda kiime sart-
lara ve ihtiyaglara gore farklt olusur ve tanimlanabilir. Yukarida
ifade edildigi gibi kiime diinyanin cesitli bolgelerinde farkls sa-

nayi yapilagmast ve ismi altinda kiime olgulart mevcuttur.

Bir bolge va da tilkedeki basartl bir model bagka bir bolge ya da
tilke i¢in anlam ifade etmeyebilir. Avrupa Birligi Komisyonu ta-
rafindan sanayi kiimeleri 6nemli bir rekabet araci olarak tanim-
lanmugtur. Tiirkiye’nin AB iiyeligi siirecinde olmasinda dolay1 sa-
nayi kiimelerine yonelik girisim ve projelerin sayisi artmig ve dev-
letin en iist diizeyinde sanayi politikalarinda kiime olgusu somut
bir sekilde ifade edilmektedir. Bu baglamda, iilkemizdeki
yanilgilardan biri gelismis iilkelerdeki basarilt modellerin {ilke-
mize uyarlanmast ¢abasidir. Bu yaklagim, 6zellikle mevcut po-
tansiyelim olan OSB’lerin degerlendirilmesinde etkinlik saglan-

mamaktadir.

Bolgenin 6z-yetenekleri ve varolan bicimsel olmayan (informal)
iliskiler asildir. Informal liskiler ile kastedilen bélgedeki (ya da
kiimedeki) isletmeler ve kurumlar arasindaki rutin ve resmi ol-
mayan iliskilerdir. Sosyallesmis olan bu iliskilerin sistemli bir se-
kilde OSB yonetimlerince kurgulanmasi gerekir. Yapilan arastur-
malarda tilkemizdeki OSB'lerde verinde iligkiler ya da ticari faa-
liyet diginda sosyal iligkilerin yeterli diizeyde gelismedigi go-
rilmistiir. Sanayici ve ¢alisanlar mesai disinda OSB’de zaman
gecirmemekte ya da ortak sosyal alanlar isleyememektedir.

116

CERCEVE

Haziran 2009



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Kiimelesme Baglaminda Yerel Potansiyelimiz “OSB”ler

Yerel bazda olusturulan ve faaliyete gecmeye baslayan ‘Kalkin-
ma Ajanslari’nin OSB yonetimleri ve OSB’deki firmalarla dogru-
dan yakin bir etkilesim ve iletisim icerisinde yerel kalkinma plan-
larint gelistirmeleri ve uygulamalar gerekir. Merkezi planlama-
nin maliyetleri yillardir ortada durmaktadir. Yerel potansiyelin
varligt bu ajanslar araciligtyla yerinde ve daha dogru belirlenip
tetiklenmelidir.

Gliniimiize kadar iilkemizde kurulan OSB sayisinda ciddi bir ar-
tig saglanmug ve son yillarda plansiz ve siyasi icerikli olarak ilce-
lerde bile OSB kurularak Sanayi ve Ticaret Bakanlig! tarafindan
260 kadar OSB kurulmast icin sicil belgesi diizenlenmistir. OSB
kurulmast icin iller arasinda ve hatta ayni ildeki ilceler arasinda
yarig baglamugtir. 20 km mesafedeki iki ilgede OSB kuruluyorsa ve
her iki ilcede de sanayi potansiyeli mevcut degilse; benzer sekil-
de niifusunun ¢ogunlugu yurt digina go¢miis ve herhangi bir
liretim tesisi veya yerel tiretim yetenegi olmayan bir ilgede OSB
yer secimi yapilmast tilkenin kaynaklarinin nasil israf edildigini
ve sanayilesme aract olarak tanimlanan bir modelin ne kadar da
heba edildigini acik bir sekilde gostermektedir. OSB'lerin bu sa-
yist ortadayken ekonomide Gnemli bir gbsterge olan dig ticaret-
te OSB'lerin toplam ihracat ve ithalatta % 10 -15 gibi bir orana sa-
hip olmast epeyce diisiindiiriicii olmalidir.

Sonug olarak OSB’deki kiimelerin gelisimi icin su
konular 6n plana ¢ikmaktadir:

o Isbirligi kiiltiiriiniin gelistirilmesi (isbirligi icinde rekabet). Ku-
rumlararas iliskilerde igbirliginin olusturulmast ve stirdiirilme-
sinde ‘gliven’ unsuru merkezi bir role sahiptir. Giiven, kurum-
lararast degisim ya da akist desteklediginden tiim kurumlararast
iliski sekillerinde ishirliginin gliclendirilmesinde oldukca etkili
bir arag olarak goriiliir. Gliven olmayan toplumlarda ighirligi hic-
bir alanda olmadig gibi sanayide de olusamamaktadir.

e Tiim Ozel ve kamu sektor paydaslarin ortak eylemleri. OSB'le-
rin yerel paydas ve yonetimlerle etkilesimleri gliclendirilmelidir.
e Mevcut rekabetgi ve isbirlikci avantajlarin kullanimi (verlesim,
kalite, yetenekler, kaynaklar...). Her bolgenin yerel dzelliklerinin
ve yeteneklerinin 6n plana ¢ikartilmast gerekir. Yeni Tegvik Sis-
temi’'nde bolgesel ve sektorel tesvik kurgusunda yerel potansi-
yelin dikkate alinacag sinyalleri verilmigtir. Bunun etkin bir ge-
kilde uygulamaya sokularak yereldeki mevcut iliskilerin siste-
matize edilmesi ve desteklenmesi elzemdir.

o Nitelikli ve uzmanlagmug isgiici havuzu. Sanayi isletmeleri-
mizde nitelikli ve meslek sahibi ara eleman ihtiyaci ciddi diizey-
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dedir. OSB Yasast'nda yapilan degisiklikle OSB’lerde mesleki egi-
tim kurumlarinin kurulmast konusu 6nemli bir gelismedir.

e Ulusal Sanayi yapisinda farkli yapilar, isimler ve mevzuatlar da
gereken konsantrasyon ve enerjiyi olumsuz etkilemektedir. 50
yildur siiregelen bir OSB gelisimi s6z konusu iken bunun disinda
ve sanki alternatif imkanlar gibi sunulmasi dogru degildir. Su an
Endiistri Bolgeleri ve Teknoparklar gibi yapilarin OSB diginda se-
killendirilmesi ve bu farklilik arasindaki sinerjinin ulusal yenilik
sistemi ve ulusal rekabet sistemine katkisinin ne oldugu iyi
analiz edilmelidir.

e OSB yonetimlerine altyapi ve mali destek sistemi saglanmali-
dir. Bolgedeki isletmelere dogrudan hizmet saglayacak olan or-
tak Ar-Ge merkezleri, ortak satin alma ve pazarlama organizas-
yonu gibi KOBT leri bir araya getirecek ve maliyet avantaji sagla-
yacak girisimler icin OSB yOnetimlerinin niyetli olmast ve
desteklenmesi gerekir =
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Japon Is Aglart Orgitlenmesi ve

Kumelenme

Ikinci Diinya savaginda atilan iki atom bombastyla yerle bir olan,
savag sonrast agir bir travma gegiren ve hakim giigler tarafindan
isgal edilen Japonya ¢ok kisa zaman icerisinde ekonomik an-
lamda biiytik bir bagar1 yakalamigtir. Bugiin hemen herkes Japon
sirketlerinin basarisint kabul etmektedir. Ozellikle otomotiv,
elektrik ve elektronik alanlarinda Japon sirketlerindeki biiyiime,
biitiin diinyanin ilgisini cekmektedir.

Japonlar, 19451970 yillari arasinda endiistri alaninda goster-
dikleri inanilmast gli¢ basaridan sonra, giiniimiizde de teknolo-
jiden iletisime, endiistriden sosyal hayata kadar bircok alanda
kendilerine 6zgii bir model olugturmuslardir. 1980’lerden sonra
Japon isletmeleri rakip glic olmaktan, hakim gii¢ olmaya
baglamistir. Bu durum, Japon sirketlerinin bagart sularint 6gren-
meye calismak ve bu uygulamalardan yararlanmak yoniindeki
arayiglart beraberinde getirmistir.

Japonya, bu iilkeler kargisinda ok kisa zaman icerisinde ekono-
mik anlamda biiyiik bir bagariyr nasil elde etmistir? Bu bagariyi
saglayan temel faktorler nelerdir? Bu faktorler dikkate alindigin-
da, Japonya stirdiiriilebilir bir basart icin 6rnek bir model suna-
bilir mi? Yapilan arastirmalar, Japon sirketlerini bagariya gotiiren
seyin, ne tek basina “insan” unsuru ne de “sistem” degil; “Kei-
retsu” olarak adlandirilan “Orgiitlenme yapisi” ve “organizasyon
kiiltiiri” oldugunu gostermektedir.

A. Japon Sirket Aglari/Ag Yapust Sirketler

19. yiizyilda Japonya'nin sanayilesmeye ve disa agilmaya bagla-
masi, Takugowa déneminin sonuna ve Meiji donemi (1868-
1912)’nin bagina rastlamaktadir (Kitano, 1970; Kumagai, 1992.)
Japon endiistrilesme siirecinin baslarinda, hiikiimetlerle giiclii
baglantilart olan ve “Dozuku” olarak adlandirilan biiytik 6lgekli
aile firmalari, endiistriye hakim, giiclii Japon Orgiitleri olan Zai-
batsulara doniismiislerdir (Gerlach, 1992; Westney, 1987.)
Meiji déneminde, Japon tiiccarlarin dig ticarette etkin olmast icin
hiikiimetler nezdinde bircok girisim yapilmig; ancak bu girigim-
ler Batililarin siddetli baskilart sonucunda basarisizliga ugramig-
tir. Bu donemde Japon hiikiimetleri, Batili sirketler karsisinda
rekabet edebilecek Mitsui ve Mitsubishi gibi ticaret ve sanayi sir-
ketleriyle yakindan ilgilenmis ve onlara destek olmuslardir.

II. Diinya Savagt Oncesinde” biiyiik topluluklar” olarak isimlen-
dirilen "Zaibatsu"nun modern karsiligi II. Diinya savast sonrast
"Keiretsu" olarak ifadesini bulmustur. Kisaca, Japonya'da is ale-
minde olusan biiyiik topluluklar, savas &ncesinde Dozuku ve de-
vaminda Zaibatsu, savas sonrasinda ise Keiretsu olarak varligini
sirdiirmektedir.
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1. Sirket Aglar1 Yapisinin Olusumunda Etkili Olan
Faktorler

Japon sirket aglarinin olusumunda ve etkili sekilde faaliyet gos-
termesinde etkili olan ana faktorler olarak sunlar sayilabilir: aile
yapusi, kiiltiir ve din, hiikiimet.

a) Aile Yapust: Japon endiistriyel orgiitlerinde gtzlemlenen dav-
ranigsal ve yapisal modellerin, hane haklinin birlikteligini ifade
eden "ie" yapsina dayanmaktadir (Fukuyama, 1998:188.) Feo-
dal Edo doneminde (1600-1868) viicut bulan “ie” sistemi, hem
somut hem de soyut bir anlam ihtiva etmektedir. Aynt zamanda,
“ie” sistemi bir grup insanin fiziki mal varliklari ve bu insanlarin
dahil oldugu aile orgiitiidiir. Diger bir deyisle "ie", ailenin mad-
di varliklart oldugu kadar prestiji, sinift ve toplumdaki yeridir
(Bhappu, 2001:157.)

Sosyal, ekonomik ve etik yonleriyle bir sirket olan Japon ailesi, ie
icindeki bireyler veya ie’ler arasindaki hiyerarsik baglarin bir se-
bekesi olarak tanimlanir. Bu baglar, ko ve on ilkeleri ile yoneti-
lifler. Japon ailesinde haklar ve gorevler, aileye karst sorumlu-
luklar ifade eden “ko” ve aile iyeleri arasindaki karsilikli yii-
kiimliiliikleri ifade eden “on” kavramlart ile ifade edilir. Her stnif
icinde, ko ve on etkilesimi icinde yer alan pek ok ie bulunur. e
sisteminde her aile tiyesinin, kendilerini gozetmesi kargiliginda
(oraninda) ie’ye sadakat sozii vermesi s6z konusudur (Bhappu,
2001:158.) Diger taraftan, her aile tyesi, kadinlar, cocuklar ve
yaslilar da dahil olmak {izere, yetenekleri oraninda ie’nin {iretici
giiciine katilir (Bhappu, 2001:158.)

Alt siniflarin ie’si arasinda tacir ie’ler, modern Japon sirketleri-
nin yapisal kurucularidir. Tacir aileler tarafindan sik sik honke
(kok) ie’lerin yan1 sira bunke (dal) ie’ler kurulur. Ayrica, dal ai-
leler kurma, sirketlesen tacir ailesinin nesilden nesile gecmesini
saglayacak bir yontem olarak da uygulanmustir. Sistemin isleyisi
acisindan, sadece bir ogul kok ie'yi miras olarak devralir; diger
ogullar ise, dal aileler kurmak tizere kok aileyi terk eder. Bu du-
rum kok aile reisi ile dal aile reisleri arasinda ko ve on iliskileri-
nin gelismesini de beraberinde getirmistir. Kok aile ile dal
aileler arasindaki giiclii yatay baglanti tacir ailenin temel diizen-
leyici kuralt olmustur (Bhappu, 2001:159.)

b) Kiiltiir ve Din: Japonya, tzellikle Ikinci Diinya Savast'ndan
sonra hizla batilt iilkelerin teknolojik gelisimini takip ve taklit
ederek kalkinmaya caligirken ayni zamanda kendi kiilttirel gec-
misini 6zenle gelecege tagimigtir. “Dogunun ahlaki, Batinin tek-
nolojisi” Japonlarin slogant olmus ve gecen yiizyilda rehber bir il-
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ke haline gelmistir (Herbig & Jacops; 1997:760.) Bu anlayis, Ja-
pon sirket aglarinin olusumunda belirleyici nitelikte etkili ol-
mustur.

Japon kiiltiiriiniin temel degerlerinin kaynagini dini inanislar
olusturmaktadur. Zira Japonlarda bireyselcilikten ¢ok toplumsal-
cilik 6n plandadir. Budist, Sintoist ve Konfiigyiis 6gretisinin ba-
z1 temel prensipleri geregi, bireyler topluma yararli olabildigi 61-
clide deger kazanirlar (Zerenler & Iraz; 2006:761). Bu anlayss, bir
yandan kendi insanina giivenmeyi, diger taraftan ise, kendileri-
ni mensup olduklarr aile veya calistiklart kurumlarla 6zdeslestir-
melerini beraberinde getirmektedir. Dolayistyla, baglt bulun-
duklari grup icerisinde uyumlu olmak, kendini isine adamak ve
aidiyet, Japonlarin kiiltiirel degerlerinin bir geregi olarak biitiin
toplum tarafindan benimsenen bir anlayis tarzidir. Tiim igletme-
cilik uygulamalarinda kendini gosteren bu anlayisin aksine davra-
nslar, kisilerin gruptan dislanmasini beraberinde getirmektedir.

¢) Hiikiimet: Ikinci Diinya savasindan 6nce tiim iilke insani ve
isletmelerine, ulusal misyon ve amag olarak “Japon ruhunun ko-
runmasi ve bati teknolojisinin alinmasi”, hiikiimetlerce benim-
setilmistir. Bu amag dogrultusunda belirlenen ulusal stratejiler
ve taktikler ise, Maliye Bakanlig ile Dig Ticaret ve Sanayi Bakan-
lig1 aracilig ile hayata gegirilmistir (Yildiz & Ardig, 2002.)

Bu perspektiften bakildiginda Japon hiikiimeti kendini, bir bii-
yuk isletmenin genel merkezi gibi konumlandirmigtir. Hitkimet,
genel planlamay1 yapar, koordinasyonu saglar, uzun vadeli poli-
tikalar gelistirir ve temel yatirim kararlarini alir. Dolayistyla bazt
cevreler, bu yapt nedeniyle Japon hiikiimetlerini “Japon Inc.”
seklinde nitelendirmektedirler. (Yildiz & Ardig, 2002.)

Bu yapr icinde Japon sirketleri ise, isletme faaliyetlerini yonet-
mekte dogrudan sorumlu, genis sinirlar icinde kendi aralarinda
rekabette bulunan, genel merkezce belirlenen politikalar ¢erce-
vesinde yeterli otonom faaliyet gosteren birimlerdir.

2. Gelisim Siirecine Gore Japon Sirket Aglart

Tarihsel gelisim stireci dikkate alinarak incelendiginde, Japon sir-
ket aglarinin Dozuku, Zaibatsu ve Keiretsu seklinde bir dontisiim
gecirdigi goriilmektedir.

a) Dozuku: Japon tacir ailesinin yapisal varlig1 veya 6zi “dozu-
ku” olarak adlandirilmistir. Dozuku, Japonya’daki aile firmasinin
yapisal modelidir (Bhappu, 2001:160.) Bu baglamda Dozuku, bir
aile icinde dal aile grubunun, kok aile merkez ekseni etrafindaki
hiyerarsik organizasyonudur. Bu yapida her dal aile, kok aileye
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olan kanbag1 uzakligina gore siralanir. Kok aile ile dogrudan kan-
bagy iliskisi olan dal ie, aileye sonradan katilanlarin (evlat edini-
lenlerin) olusturdugu dal ie’den daha 6nde gelir.

Dozuku igindeki iligkiler ise, ie reisleri arasinda veya ie’lerin ken-
diarasindadir. Dozuku, ayrica, kok aile reisi ile dal aile reisleri ara-
sindaki ko ve on kavramlarint diizenler. Sonug olarak, ie’ler ara-
sindaki iliskiler ie iiyeleri arasindaki iligkilerden daha anlamhidir
(Bhappu, 2001:158.).

Dozuku, ayrica, aile firmasinin psikolojik modelidir. Dolayisiyla
aile isletmesi biiylidiikce, kok aileye kanbagt uzakligi yerine, do-
zuku icinde yas ve kideme dayanan bir statii ve siralama yapmak
daha yaygin hale gelmistir. Bu uygulama, siralamadan ¢ok bagli-
ligin (loyalty) Gnemini vurgular. Diger bir deyisle baglilik, iliskide
her iki tarafi karakterize eder. Bunun yaninda, dozuku icinde is-
birligi ve uzlasma, rekabetten tistiin tutulur (Bhappu, 2001:160.).

b) Zaibatsu: Zaibatsu, bir merkez holding etrafinda, bir banka,
bir sigorta sirketi, bir dig ticaret sirketini de icerecek sekilde top-
lanan ¢ok sayidaki imalat sirketinin olugturdugu gruba verilen ad-
dir (Zerenler & Iraz, 2006:770). Bu gruptaki merkez holding, bir
ailenin kontroliindedir. Zaibatsu tiyesi olan banka ve sigorta sir-
keti, topluluk tiyesi sirketlere kaynak saglamanin yaninda finansal
hizmetler verirken, tye dig ticaret sirketi de topluluk iiyesi fir-
malarin satin alma ve pazarlama faaliyetlerini yiiklenmektedir
(Douthett and Jung, 2001:133). Zaibatsu, Japon Imparatorlu-
gu'nun iktisadi ve endistriyel faaliyetlerinin merkezinde yer al-
digindan, ic ve dis siyaset tizerinde oldukca etkili olmustur. Ikin-
ci Diinya Savagt basladigt zaman, “Biiylik Dortler” (Mitsubishi, Mit-
sui, Sumitomo ve Yasuda) olarak tanimlanan Zaibatsular, Japon-
ya'nin madencilik, kimya ve metal endiistrisinin %30’dan fazlasi-
n1; makine ve ekipman piyasasinin yaklasik %350’sini, deniz ticaret
filosunun 6nemli bir bélimiini ve ticaret borsasinin %6011 dog-
rudan kontrol etmekte idi (Allinson, 1997)

II. Diinya savaginin ardindan baglayan isgal siiresince, 16 zaibatsu
coziilmeye ugramis, 20's1 ise yeniden organize edilmistir. 1946’'da
cOziilmeye ugrayan Zaibatsular arasinda Asano, Furukawa,

Nakajima, Nissan, Nomura ve Okura vardir. Bunlarin kontrol et-
tigi aile varliklarina el konmus, holding sirketleri dagitilmis, sir-
ketler arasi koordinasyon sistemi yasaklanmistir. Fakat, yine de
ABD y6netimi zaibatsuyu tamamen yok etmemistir. Bunun arka-
sinda, Asya kitasinda yayginlasmaya baslayan komiinizm tehlike-
sine karsi Japonya'yt siper olarak kullanma diigtincesi yatmakta-
dir. Ayrica, Japon ekonomisi ve yonetimi icin yararlilik gdsteren
bu yapy, Zaibatsu calisanlart ve biirokrasiden de destek bulmus-
tur (Allinson, 1997).

Bugiin, Zaibatsunun etkisi finansal gruplar, kurumlar ve biiylik
dlcekli sirketler seklinde devam etmektedir. Ornegin, Sumitomo
Mitsui Bankast orijinal aile ismini koruyarak varligini stirdtirmek-
tedir. Fakat, bazi kesimler Zaibatsunun eski mali ve idari sistemi-
ne iliskin mekanizmanin artik yok oldugunu belirtmektedirler.
Diger bir ifade ile, tek bir aile etrafinda dikey olarak birbirine ek-
lemlenmis yonetim zincirinin artik yerini iliski aglarinin yatay ola-
rak olusturuldugu bir yapiya biraktigi gdzlemlenmektedir. Bu ye-
ni yapy, kelime anlami “diziler” ya da “ortakliklar” olan Keiretsu-
nun esgiidiim niteligini yansitmaktadir (Aoki & Hyung-Ki, 1995)

¢) Keiretsu: Zaibatsunun devami niteligindeki Keiretsu, Japon-
ya'nin 2. Diinya Savast'nin ardindan gerceklestirdigi “ekonomik
mucize” doneminde ortaya ¢tknugtir. Amerikan isgali ile birlikte
dagitilmaya calisilan zaibatsu yapilanmalari tekrar biitiinlesmeye
baslamistir. Keiretsu, hiikiimeti, sanayiyi, sermayeyi ve enfor-
masyonu bir araya getiren bir sistemdir. En basit sekliyle Keiret-
su, genellikle “hiyerarsik bir diizene sahip ve bir arada bulunan
bagimstz birimlerden olugan gruba” denmektedir.

Grup icinde yer alan mevcut birimlerin ne oldugu agikga tarif edil-
memistir; ama hiyerarsik bir diizen iginde asagidan yukartya ve
yukaridan asagt dogru para ve insan akisinin gerceklestigi, bir-
birlerine sadakatle baglt yapilar oldugu goriilmektedir. Burada
Onemli bir nokta da, birlikte hareket eden her Zaibatsu /
Keiretsu grubunun “sogo shosha” diye adlandirilan bir dis ticaret
sirketinin  olmasidir. Hem gecmis donemlerde hem de
gliniimiizde modern donanimin, yeni teknolojinin temin ve

JAPONYA’'DA ZAIBATSU, KEIRETSU ve MODERN GRUPLAR

(2. Diinya Savast Oncesi)

]()Zﬁrlgi?r?gfls(avzal;%sr?cesi) Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Yasuda
ikincil Zaibatsu Asano, Fujita, Mori, Kawasaki, Nitchitsu, Nissan Grup,
ai

Okura, Furukawa, Nakajima, Nisso, Nomura,
Riken Grup, Shibusawa

Alt BuYulf Kemetls(svi: - . Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Fuyo, Dai-Ichi
g ;c[i)aor;l ekonomik krizi oncesine Kangyo, Sanwa

Midori Kai, Mizuho Grup, Mitsubishi, Mitsui,
Mevcut Gruplar Sumitomo
Keiretsuyu Gecis Asamasinasinda UFJ Grup
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finansmani ile nihai Giriiniin ihracati etkin bir sekilde sogo shos-
ha tarafindan gerceklestirilir (Kalaycioglu ve Gonal, 1998:14.)
Keiretsunun iki yaygin kategorisinden stz edilmektedir: Yatay
ve dikey Keiretsu. (Sakai, 1992:30) Dikey Keiretsu, bir tretim fir-
mast, yukartya dogru yayilan taseronlary, tedarikgileri ve asagiya
dogru inen pazarlama organizasyonundan olugan bir yapidir. Di-
key, bir diger ifadeyle piramit Keiretsular ise, icinde yiizlerce -
binlerce kiiclik sirketi barindiran ¢ok genis kapsamlr tek bir bi-
yuk sirkettir. Mesela, iki 'dikey-piramit Keiretsu” dan olugan To-
yata grubu gibi. Toyota Keiretsu’sunda bir piramit mallart {iret-
mekte, diger piramit ise bunlarin dagitimi ve satisiyla ugragmak-
tadir (Chalmers, 1992:15).

Uygulamada daha yaygin olan yatay Keiretsu ise, biiyiik bir ban-
ka veya bagka bir finansal kurulug etrafinda toplanan farklr iglet-
melerden olugur. Yatay Keiretsularda, merkezde daima amiral
gemisi varsaytlan bir banka bulunur; onun dengi bir ticari sirket
(shosha) de ona eslik eder. Bunlarin yaninda, bazen dev bir
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tiretici sirket gibi bir {iclincii de s6z konusu olabilir. Bu iki veya
li¢ bilyiik kurulustan olusan cekirdek yapimnin etrafinda, genel-
likle tic finansal firma (hayat sigortast sirketi, bir diger sigorta sir-
keti, bir trist bankast gibi) ile bir veya iki biiytik Uretici yer ala-
bilir. Finansal firmalar, ticari sirket ve grubun anahtar iki biiyiik
tireticisi, yatay Keiretsu'yu olusturan unsurlardir. Mitsubishi gru-
bu buna iyi bir 6rnektir (Douthett and Jung, 2001).

Genelde alt: biiyiik (Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Fuyo, Dai-Ic-
hi Kangyo, Sanwa)'ten olugan yatay Keiretsularin etrafinda
kiimelenen binlerce kiiglik firma da dikey Keiretsu yapisini olus-
turur. Bu 'biiyiik alular', hacim agisindan buzdagmin goriinen
kismt gibidir. Aslinda biiyiik altlilar olarak gortinen yapiya ikti-
sadi islerlik kazandiran, 6n planda gtriinmeyen kiiciik sirketle-
rin, olugan yapida dikey durmalaridir. Ornegin, "Toyata, Toshi-
ba, Sumitomo Chemical, Mitsubishi Heavy Industries, Mitsui
Bussan ve geri kalan biiyiik yatay Keiretsular ve onlarin altinda-
ki yiizlerce, binlerce kiiciik isletme gibi...

II. Diinya Savas: Sonrasinda Alt1 Bityiik Keiretsu

Isim Banka Baslica Grup Sirketleri
o Mitsubishi Corporation, Kirin Brewery, Mitsubishi Electric,
NiltS%l?IS}E lzank Mitsubishi Fuso, Mitsubishi Motors, Nippon Yusen,
}(3 991{ yfa T a ar)M. bishi Nippon Oil, Tokio Marine and Fire Insurance, Nikon,
Mitsubishi 1919n9 602 Oogkyo ftsubishi Mitsubishi Chemical, Mitsubishi Estate,
1(3 K } £ ﬂ Mitsubishi Heavy Industries, Mitsubishi Rayon Co., Ltd.,
Ma}n 1(;‘ hQU}l;O 2006 Mitsubishi Materials Corp., Mitsubishi Paper Mills Ltd.,
itsubishi UEJ (2006- ) Pacific Consultants International Ltd.
Mitsui Bank
(1990°a kadar)
o Sakura Bank Fuji Photo Film, Mitsui Real Estate, Mitsukoshi, Suntory,
Mitsui (1990-2001) Toshiba
Sumitomo Mitsui Bank
(2001-)
?;égllt% nll(;) dlzagl k Asahi Breweries, Hanshin Railway, Keihan Railway,
Sumitomo Sumitomo Mitsui Bank Mazda, Nankai Railway, NEC, Nippon Koei,
Sumitomo Real Estate
(2001-)
P Fuji Bank (2000°c kadar) Canon, Hitachi, Marubeni, Matsuya, Nissan,
uyo Mizuho Bank (2000—) Ricoh, Tobu Railway, Yamaha
A, Dai-Ichi Kangyo Bank
E;l'IChl (2000°e kader)] Fujitsu, Hitachi, Isuzu, Itochu, Tokyo Electric Power
Heyo Mizuho Bank (2000 )
Sanwa Bank
(2002'ye kadar) Hankyu Railway, Keisei Railway, Kobe Steel,
Sanwa UFJ Bank (2002—-2006) Konica Minolta, Kyocera, Orix, Shin-Maywa,
(Midorika) Bank of Tokyo- Takashimaya, Toho
Mitsubishi UFJ (2006—)
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B. Kiimelenme ve Sirket Aglar: (Keiretsu)

Kiimelenmis sirket aglarinin, Japon firmalarin bugiin ulastiklari
basari ve rekabetci gliclerine katkisi son derece agiktir. Dolayi-
styla, bu sirket aglarinin kiimelenme perspektifinden incelen-
mesi dnem arz etmektedir.

1. Bir Model Olarak Keiretsu’larin Kiimelenme Acisindan
Onemi

Japon sirketlerinin, sirket ag1 olusumlar: kiimelenme bigimi ola-
rak son derece ilgi cekicidir. Giintimiizde sirket aglart olarak var-
liklarint devam ettiren Keiretsular, finans odakl, yatirim, iretim
ve tedarik fonksiyonlarinda yetkinlesmis kiimelenmeler olarak
tanimlanmaktadir (Lincon ve dig., 1992:117).

Keiretsu modelinde sirketler; genel olarak bir bankayr merkez
alan grup sirketlerinden ya da sirketler birliginden olusmaktadir.
Bu sebeple, grup icerisinde yer alan sirketler birbirlerinin hisse-
lerine sahip olmalart nedeniyle her tiirlii isletme faaliyetlerinde
tercihlerini diger kiime tyelerinden yana kullanmaktadirlar. Do-
laysiyla Keiretsu sistemi, dogasi geregi kiimelenme stratejisine
oldukca uygundur (Miyashita & Russell, 1995.)

Oncelikle Keiretsu sistemi, kiimelenme gerceklestirilecek alan-
daki firmalarin bir araya getirilmesini oldukca kolaylastirmaktadir.
Ornegin, izlenen politika geregi 10.000 parcadan olusan bir oto-
mobil {iretim sanayinde kiimelenmenin olusturulabilmesi icin fir-
malarin tek tek bir araya getirilmesi gerekirken (ki bunun ger-
ceklestirilmesi oldukea giictiir), Keiretsu icindeki firmalarin kii-
melenmenin gerceklesecegi alana ¢ekilmesi daha kolay olacaktir.
Keiretsu sistemi icinde tedarikgi, imalatgi, distribiitor ve finansci
birbirine kenetlenmis ve aralarindaki iliski istikrarli oldugundan,
kiimelenmenin amacina uygun sekilde, islem malivetleri
oldukca diistiktiir.

Ayrica, kiimelenme iginde amaclanan bilgi transferi Keiretsu icin-
de cok daha kolay gerceklesmektedir. Japon firmalarinin kendi
iclerinde ve birbirleri arasindaki bilgi paylagimi yetenegi Gvgiiye
degerdir. Bunlara paralel olarak, is cevreleri ve hiikiimet arasin-
daki iligki Keiretsu tipi iligki aglarinin gériinen yiizlerinden biri-
dir. Ozellikle Sanayi ve Uluslararast Ticaret Bakanlig (MITI)'nin
rekabet halindeki firmalar arasinda aracilik yapmast, yikict reka-
beti Onlemesi ya da yumugatmast, bilgi paylasimini ve esgiidii-
mii tesvik etmesi, yeni teknolojileri ve yeni teknik standartlari
gozetmesi Keiretsu sisteminin énemli bir parcasidir (Henry &
Toyoda, 2002). Biittin bunlar dikkate alindiginda Japon Keiretsu
sistemi, diger toplumlardaki benzeri yapilardan birtakim 6zel-
likleriyle benzerlerinden farklilagir. Bu 6zellikler sunlardir:

= Biiyiik olgekli isletmeler olduklart igin olaganiistii etkilidirler
ve biiyiik bir ekonomik glic olarak Japon ekonomisinde Gnemli
olctide rol oynarlar (Fukuyama, 1998:213.)

= Devasa boyutlarina kargin yatay Keiretsu agina bagl sirketle-
rin, Japon ekonomisinin herhangi bir sektoriinde, yatay bir
yapilanma modeline sahip olmalart sebebiyle, genel olarak bir
tekel olusturmamaktadirlar. Bunun yerine her Keiretsu’nun, her
sektorde “oligopol” konumundaki bir sirketle temsil edildigi bir
pazar yapisi s6z konusudur.

= Sistem, siirekli olarak ag icinde kalmay1 ve ekonomik neden-
den bagimsiz olarak birbirlerini tercih etmelerini saglamaktadir.
Bu husus, Keiretsu iiyelerinin sadece birbirleri ile ticaret yaptigi
anlamina gelmez, ancak yabanct sirketlerden cok, Sirket aginda
bulunan firmalar, baglh bulunduklari grup sirketleriyle ticaret
yapma egilimindendirler (Sigr1, 2006:38-39; Zerenler ve Iraz,
2006:771.)

= Keiretsu ortaklart arasindaki samimiyet cok yiiksektir ve yiik-
sek diizeyde bir “gliven duygusunu” yansttir (Giiveng, 2002.)

2) Keiretsu Sisteminin Giiclii ve Zayif Yanlart

Hemen her sistem icin gecerli oldugu gibi, Keiretsu sisteminin
de istiin ve zayif yanlari s6z konusudur. Asagida siralanan ve
sistemin iistiin yanlarini ifade eden avantajlar, Keiretsu icindeki
tiye sirketlerin daha gliclii orgitsel yapilara sahip olmasina ola-
nak tanimaktadir (Lonien, 2007).

= Keiretsu Orgiitlenmesi, iiye sirketlerin hisseleri araciligiyla sa-
hiplik elde etmesine dayali oldugundan, iyeler hisselerini uzun
vadeli olarak ellerinde tuttuklart siirece, hisselerin degeri gore-
celi olarak istikrarli kalmaktadir.

= Hisselerin degeri istikrar kazandikca, hileli satin almalar agr-
sindan s6z konusu olan tehdit azalmaktadir.

= Sirketler, yonetimde sz sahibi olma yetkisi sayesinde gelecek
planlarinin belirlenmesi agisindan ortak karar mekanizmalarina
dahil olmaktadurlar.

= Keiretsu icindeki siki iliski, sirketlerin arastirma-gelistirme, pa-
zarlama stratejileri gibi bilgileri paylagmalarina izin vermektedir.

= Sirketlerden biri icin bir zarar s6z konusu oldugunda, diger-
leri onu mali olarak destekleyebilmektedir. Bu destek sistemi,
sirketin daha kisa bir stirede i¢inde toparlanmasina zemin hazir-
lamaktadir.

= Keiretsu Orglitlenmesi icindeki tercihli ticaret, uzun vadeli is-
birligi sayesinde glivenilir tedarikgi firsatint sunmaktadir.
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= Keiretsu'nun bir merkezi banka etrafinda Orgiitlenmesi, ban-
ka verilerinin miitemadi olarak yeni mali bilgiler ile glincellen-
mesini saglamaktadur. Kredi veren ile kredi alan arasindaki bilgi
aciginin bu sekilde azalmast, borclanma siiresinin de azalmasini
beraberinde getirmektedir. Oysa bagimsiz sirketler, fon akisgini
saglamak icin ¢ok daha uzun bir siire beklemek zorunda kala-
bilmektedir.

= Japon ekonomisinin borclanma fonlarina erigimi bu sekilde
kolaylastirmast, sirketlerin biiylime cabalarina destek saglamig
ve daha biiylik karlar elde etmelerinin yolunu acmustir. Mitsu-
bishi Keiretsu olayinda oldugu gibi, sirket 1980’ler boyunca bii-
yiiyen ekonomi ile birlikte karlarini genisletmislerdir. Uye sir-
ketlerin ve bankanin bu destegi, Mitsubishi Keiretsunun kiiresel
pazardaki payi arttirmustir.
Bu avantajlara karsin, Keiretsu tipi drgiitlenmenin sahip oldugu
bazi dezavantajlar ve zayif yonler de bulunmaktadir (Lonien,
2007):

= Sirketler uzun vadeli anlasmalarla birbirine baglandiklart za-
man, pivasa mekanizmasi isletilmeyebilmektedir.

= Her ne kadar sirketlerin birbirini mali olarak destekleme ya-
pist yararlt bir 6zellik olarak goriilse de, bu durum Keiretsu icin-
deki diger sirketlerin zayif halkanin yiikiini tagimasina yol
acmaktadir.

= Keiretsu orgiitlenmesi icindeki tercihli ticaret, bazi firsatlar
sunarken, cesitli olumsuz sonuglar da dogurabilmektedir. $6yle
ki, Keiretsu icindeki satic1 ve tedarikgi arasindaki bag gliclendik-
ce, saticinin talep ettigi girdiyi ve arzi diinya fiyatlarindan elde
etme firsatt azalmaktadir. Imalatci acisindan maliyetlerde ortaya
cikabilecek olast bir artig, Keiretsu mallarinin fiyatin arttirirken,
rakiplere de avantaj sunacaktir.

= Japon ekonomisinin bor¢lanma fonlarina erisimi kolaylastir-
masina baglt olarak, 1980'ler boyunca sirketlerin biiyiiyen
ekonomi ile birlikte karlarini genisletmeleri, fiyatlarin diismekte
oldugu bir piyasada iki ucu keskin kilig gibidir. 1990'larda, Japon
ekonomisi sifir ekonomik biiylime oranlari ile yokus asag iner-
ken, Mitsubishi Keiretsu olayinda oldugu gibi hisse degerleri de
aynt hizla agagr diismiistiir. Keiretsunun dogasina 6zgii olan
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zarar paylasimi yapist nedeniyle toplam konsolide zarar biiyiik
rakamlara erismistir.

Sonucg

Tarihi gelisim siireci icerisinde, Dozuku, Zaibatsu ve Keiretsu
olarak tezahiir eden Japon sirket aglari; Japon isletme yonetimi
anlayisinin ve kiiltiirel birikiminin bir sonucudur. Dolayistyla, ki-
resel rekabet ortaminda faaliyet gdsteren Keiretsu tiyelerinin her
firsatta grup cikarlarini gozetici faaliyetler stirdtirmesi, Japon kiil-
tiirli ve i yagaminin yarattgy birliktelik duygusu ile birlikte de-
gerlendirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu anlamda, Ja-
pon yonetim anlayisinin sahip oldugu dzellikler ile bu anlayigin
ortaya koydugu sirket aglarinin basarist arasinda giiglii bir iliski
oldugundan sz etmek miimkiindiir.

Peki, Japon is aglart kiimelenme icin Tiirkiye'ye model olabilir
mi? Japonya'nin, dzellikle II. Diinya Savasindan sonra, elde etmis
oldugu basart sebebiyle ABD basta olmak {izere gelismis ve
gelismekte olan bir ¢ok iilke, Japon uygulamalarint aynen alip
hayata gegirmeye ¢alismuglar, ancak istenilen basartya ulagama-
muslardir. Bagarisizhigin temelinde, kiiltiirel faktorlerin mi yoksa
yapisal faktorlerin mi 6n planda oldugu tartisma konusudur.
Kanaatimizce, bir sistemi salt taklit etmek yerine, dncelikle sis-
temin bagarih ve stirdiirlilebilir olmasindaki temel faktorleri be-
lilemek kritik Gnemdedir. Glinkii, herhangi bir modeli / siste-
mi, uygulandigt bolgenin yerel sartlari acisindan incelemeden ve
kendi sartlarint dikkate almadan, uyarlamaya iliskin gerekli dii-
zenlemeleri de yapmadan oldugu gibi uygulamaya gecmek, bii-
yiik olglide basarisizligi beraberinde getirecektir. Dolayisiyla Ja-
pon uygulamalarint aynen taklit etmek yerine, iilke ve isletme
sartlarini, isgiicti yapist ve kiiltiirel degerlerini dikkate alarak, 6z-
giin bir model gelistirme yoniinde ¢aba gostermek daha gercekgi
goziikmektedir. Ozetle, basarist bir cok kaynak tarafindan tescil-
lenmis bu yap1 ve uygulamalarin, tilkemizin karar vericileri ve gi-
risimcilerine verdigi bir takim mesajlarin ve derslerin oldugu
gercegini not etmek gerekir w

Keiretsu Sisteminin Giiclii Yanlar1 Keiretsu Sisteminin Zayif Yanlar1
Olcek ekonomileri Sistemik mali risk
Kapsam ekonomileri (scope economies) Etkisizlik
Farklilastirma
Giiven: Risk paylagim
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Rekabet Glici icin Kiimelenme

Ve tabiki bu durum uluslararasi rekabeti daha yogun hale getir-
mektedir. Rekabeti yogunlastiran unsurlarin tiim diinyada ege-
men olmaya baglamasi, iilkeleri yenilenebilir daha esnek politi-
kalar gelistirmeye itmistir. Kiiresellesme siireci ile artan bu yo-
gun rekabet déneminde firmalarin rekabet gliciinii arttirmalart

konusu en dnemli glindem maddesi haline gelmistir.

X4

Firmalarin cevresindeki firmalarla,
arastirma kurumlaniyla, iiniversitelerle
isbirligi icinde hareket etmesi
kiimelenmenin en temel mesajidir.

Kiimelenmeye dayali politikalar; hem makro hem mikro actlim-

lar getirmesiyle, ekonomik aktorler arasindaki igbirligi vurgu- Nitekim firmalarin cevresindeki
suyla, ar-ge caligmalarinin gelistirilmesi, inovasyonun ve girigim- aktorlerle i$bil‘|igi ve iIetisim halinde
ciligin 6zendirilmesi, bolgesel kalkinma politikalarini biinyesin- olmasi firmalarin i$ garme|erini

de bulundurmastyla ekonomik kalkinma anlayisina yeni bir bo- kolaylastirarak, hizlarini arttirarak,
yut kazandirmastir.

bilgiyi daha etkin kullanmalarini

Kiiresellesme siirecinin etkilerini hepimizin en yogun hissettigi saglayarak rekabet guglerlnl

su donemde, cok hizli bir degisim doniisiim siireci geciriyoruz. artirmalarina vesile olur.
Artik firmalar gelisen ulasim, iletisim, teknoloji altyapistyla sade-
ce kendi cografyalari, kendi {ilkeleri icin degil, tiim diinya icin ’ ,

tiretim yapmaktadirlar.
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Firmanin rekabet giicline sahip olmast firmalarin kendi kaynak-
lart ve/veya cevresindeki kaynaklari ile miimkiindiir. Glintimiiz-
de firmalar kendi i¢ kaynaklarina yogunlasmakta; bu da firmala-
rin rekabet giictinde belli bir noktaya kadar ilerlemesini miim-
kiin kilmaktadir. Firma cevresindeki firmalarla, aragtirma ku-
rumlaryla, tiniversitelerle isbirligi yaparak daha fazla rekabet gii-
cline sahip olabilir. Mesela bir firmanin bolgesindeki tiniversite
ile ortak bir proje hazirlayarak, yeni tirlinler geligtirmesi firma-
nin ¢evresindeki kaynaklart kullanarak rekabet giiclini arttirma-
sina Ornek verilebilir. Bu baglamda firmalarin ¢evresindeki fir-
malarla, arastirma kurumlaryla, iiniversitelerle isbirligi icinde ha-
reket etmesi kiimelenmenin en temel mesajidir. Nitekim firma-
larin gevresindeki aktorlerle isbirligi ve iletisim halinde olmasi
firmalarin is gbrmelerini kolaylastirarak, hizlarini arttrarak, bilgiyi
daha etkin kullanmalarint saglayarak rekabet giiclerini arttirma-
larina vesile olur.

Gilinlimiizde, iilke ekonomileri ve bu ekonomilerin en rekabet-
¢i sektdrleri incelendiginde, bir cografi yogunlukta rekabet igin-
de isbirligi yapan firmalar toplulugu oldugunu goriirsiiniiz. Ni-
tekim ABD deyince silikon vadisi, bilisim sektorii, Almanya de-
yince otomotiv sektorii, Tiirkiye deyince tekstil sektorii akla gel-
mektedir. Bu iilkelerin girdi maliyetleri noktasinda mukayeseli
avantaja sahip olmamalarina ragmen, bu sektorlerdeki rekabet
giiclerini devam ettirmelerinin sebebi, kiimelenme anlayisidir.
Bu ¢ercevede artik giiniimiizde kiimelerin rekabet ettigi bir do-
neme girildigini sGyleyebiliriz.

Kiime uygulamalarindan beklenen faydalari artirmak baglamin-
da kiimelenme anlayisinin rekabet giiciinii hangi yollardan etki-
ledigini analiz etmek gerekir. Kiimeler, tzellesmis girdilere, is-
giiciine, hizmetlere, bilgiye etkin ve kolay ulasma, firmalar arast
iletisimi kolaylagtirma, islem maliyetlerini diigiirme yoluyla fir-
malarin tiretkenligini ve verimliligini arttirir. Diger taraftan, ki-
meler kendilerini genisleten ve gliclendiren yeni ig alanlarinin
ortaya cikmasini tesvik ederek, mevcut olan isglicii, tedarikgiler
vb. sayesinde yeni tiriinleri piyasaya sunarak ve yeni sirketlerin
kurulmasint kolaylastirarak ticarilestirme siirecini hizlandirir. Ay-
rica, kiimeler, ilerde verimliligi yiikseltecek ve yeni {irlinlerin
olusmasini saglayacak firsatlart algilamayr ve bilgiye ulagmayr ko-
laylastirarak innovasyonu gelistirir.
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isbirligi ve diyalog gelistirilmesi
kiimelenme calismalarinin cimentosu
niteligindedir. Yani elimizde istedigimiz
kadar deger zincirinin tiim unsurlari
olsun, isbirligi kiiltiirii olmadan
kiimelenmeden beklenen faydalarin
saglanabilmesi miimkiin degildir.

%29

Literatiire veya uygulamalara baktigimiz zaman kiimelenme 6r-
nekleri (Silikon vadisi biligim kiimelenmesi. . .) her ne kadar bel-
li bir cografyada bir sektoriin adt ile anilsa da, kiimelenme anla-
yisint sektorel kalkinma anlayigindan ayirt etmek gerekir. Kii-
melenmeyi sektore indirgemektense deger zinciri anlayist cer-
cevesinde ele almak gerekir.

Firmalarin tek basina rekabet giiclerini arttirabilmeleri ve siirek-
li kilabilmeleri ¢cok zordur. Firmanin rekabet giicini arttirabil-
mesi firmanin i¢inde bulundugu deger zincirindeki diger aktor-
lerle dinamik iligkiler gelistirebilmesine baglidir. Peki nedir deger
zinciri?

Deger zincirini nihai tirlin Uretilmesi stirecindeki faaliyetler zin-
ciri olarak tanimlayabiliriz. Uretim, i¢ ve dis lojistik faaliyetler,
pazarlama ve satis, diger katma deger yaratan hizmetler deger
zincirinin 6nemli unsurlaridir. Deger zinciri adi verilen bu st-
recteki her oyuncunun verimliligi ve iiretkenligi nihai tirlintintin
rekabet gliclinii dogrudan etkilemektedir. Deger zinciri siire-
cinde rol alan her aktor kiimelenme i¢inde degerlendirilmelidir.
Ornegin bir tekstil kiimelenmesinden bahsedeceksek, deger zin-
cirinin icinde yer alan akttrleri soyle siralayabiliriz: tekstil ve kon-
feksiyon treticileri, iplik ireticileri, boyama faaliyetleri, makine
tireticileri, tasarim ve lojistikle ilgili oyuncular, yerli ve yabanci
toptancilar/perakendeciler, tekstil ile ilgili boliimleri olan {ini-
versiteler, yiiksek okullar, firmalar arasinda iletisimi, ishirligini
saglayan ihracatci birlikleri, ticaret, sanayi odalari, meslek
kuruluslari, dernekleri.

Haziran 2009

CERCEVE

129



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Rekabet Giicii icin Kiimelenme

D

MUSIAD

Kiimelenme uygulamalarinda deger zinciri anlayiginin en 6nem-
li faydasi deger zincirindeki eksiklerin aksakliklarin tespit edile-
rek, kiime icerisindeki oyuncularin kapasitelerini, performans-
larint arttirmaya yonelik tedbir alinabilmesidir. Bu cergevede 6zel
sektdr-kamu isbirligi ile politika dncelikleri belirlenerek kaynak-
larin daha etkin kullanilmasini saglamak miimkiin olmaktadir.

Deger zinciri iginde yer alan tiim aktorlerin igbirligine, diyaloga
actk olmalart 6nemlidir. Bu ishirligi ve diyalog ortami verimliligi
arttiracak, olcek ekonomisi baglaminda sabit maliyetlerin azal-

tilmasini saglayacaktir,

shirligi ve diyalog gelistirilmesi kiimelenme ¢aligmalarmin ci-
mentosu niteligindedir. Yani elimizde istedigimiz kadar deger
zincirinin tim unsurlart olsun, isbirligi kiiltiirii olmadan kiime-
lenmeden beklenen faydalarin saglanabilmesi miimkiin degildir.
Bu cercevede baslangic noktast isbirliginin gerekliligi ve dnemi
konusunda ortak vizyon yaratmak olmalidir. Ortak vizyonun sag-
lanmasi giiniimiizde ekonomik kalkinmanin anahtari olan tiim
ekonomik aktorlerin isbirligi gerekliligi icin bir zemin teskil

edecektir.

Kiimelenme anlayiginda vurgulanmast gereken bir diger husus da
sorunlardan ziyade firsatlara odaklanmanin 6n planda olmasidir.
Boylece firmalarin, teknoloji paylasimi, ortak pazarlama strateji-
leri, ortak hammadde, ortak satin alma, ortak altyapt paylasimi ile
yliksek katma degerli tirlinlere odaklanma gibi ortak girisimler ile
olcek ekonomilerine ulasilmast konusunda firsatlar yakalamalart

mimkindir.

Kiimelenme anlayisi kurumlar arast, firmalar arast koordinasyon
gerektirdigi icin yonetisim kapasitesi ihmal edilmemesi gereken
bir husustur. Nitekim kiimelenmenin yukarida bahsi gecen fay-
dalarina ulagilmast yonetisim ile miimkiindiir. Bu baglamda ka-
mu kurumlari arasindaki iliskilerin giiclendirilerek, yapilan faali-
yetler arasindaki tamamlayicilik iligkisinin gozetilmesi gerekir. Di-
ger taraftan kiimelenme anlayisinda yerel dinamiklerin harekete
gecirilmesi, yereldeki kamu kurumlarinin siirece etkin bir
sekilde dahil edilmesi ve sivil toplum kuruluglart ile yaki

calisimast yonetisim baglaminda ele alinmasi gereken konulardir.

Belli biiytikliikteki bir pasta i¢in rakiplerinizle kavga etmekten
cok elimizdeki pastay1 biiylitmenin yolarint aramak zorundaytz.
Bunun icin yeni tamamlayicilar bulmak ve elimizdeki var olani
daha iglevsel hale getirmek durumundayiz. Bu da kiimelenme
anlayist ile miimkiindiir. Kiimelenme anlayigindaki rekabet icin-
de isbirligini ulusal ligdeki futbol takimlarinin icerideki rekabet-
leri ile mili maglardaki is birliklerine benzetebiliriz. Zira, bugiin
diinya futbolunda basarilt olan iilkelere baktigimizda, o {ilkelerin
liglerinde ciddi bir rekabet oldugunu goriiriiz. Yani, yerel dii-
zeyde rekabet, kiiresel Olcekte rekabet yetenegi kazanmanin én

sartidlir,

Kiimelenme politikalarinda basart saglamast icin tizerinde has-

sasiyetle durulmast gereken konular sunlardir:

* Kiimelenme politikasinda ortak noktalar olmakla birlikte, her

kiime yol haritasini kendi dinamikleri ¢ergevesinde belirlemelidir.

* Kiimelerin islemesinde kiime icindeki aktorler arasinda gliven

ve ortak vizyon tesis edilerek yola ¢tkilmalidir.

* Devlet kiime olusturma yoluna gitmemeli, ortaya cikmakta
olan kiimelerin gelismesine odaklanmalidir ve liderligi 6zel sek-

tore birakmalidir.

* Devletin kiimelenme girisimlerindeki rolii kolaylagtirici ve ka-

tilimet olmalidir.

* Devlet, firmalari tek tek desteklemekten ziyade kiime altyapi-
sinin gelistirilmesi projelerini (ar-ge, egitim, iiniversite-firma ig-
birligi, pazarlama. . .) ve firmalar arasindaki igbirligini tesis ede-

cek projeleri (joint project) desteklemelidir.

* Yabanct sermaye cekme politikast, kiimelerin gelistirilmesi

baglaminda kullanilmalidir «
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Uyuyan Dev Yazilim SektOriinde
[novasyon, Rekabet ve Kiimelenme

Gelecegi biiyiik oranda genc niifusu ile parlayan tilkemizi yazilim
sektdriinde uyuyan dev olarak tanimlamamiz bir¢ok kisiyi yanil-
tabilir. Bu alanda kendini kanitlamus iilkeler varken bizim nere-
miz dev diye diistinms olabilirsiniz. Uyuyan kapasitemizi nasil
harekete gecirebilecegimizi sadece elestiri yaparak degil
tilkemizin Oniinii agacak somut Onerilerimizle 6rneklemeye
calisacagiz.

Teknoloji tiretmede Clustering yani Kiimelenme konusuna gir-
meden 6nce ilk olarak Inovasyon nedir diye bir bakmamiz lazim.
Inovasyon “Bir fikri pazarlanabilir bir {iriin ya da hizmete, yeni
ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagitim ydntemine, ya da yeni
bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi” ifade eder’.

Ulkemizde Inovasyon teorik olarak desteklenir goziikmekle bir-
likte ¢zellikle KOBI ler Inovasyon icin kaynak ayiramamakta ve
gelistirmig olduklari {irintin daha iyisini ve rakiplerine oranla
farklilik yaratacak trtinleri ortaya koymakta zorlanmaktadirlar.
Mevcut kaynaklar gelismis firmalarin ar-ge projelerine giderken
kiiciik ve orta 6lcekli firmalar bu pastadan pay alamamakta veya
alirken bircok prosediirle bogusmak zorunda kalmaktadir, Ul-
kemizin inovasyon stratejisini belirleyen devlet kurumlari KOBI-
lerin Inovasyon yapamayacaklarina ve bunun bir kaynak israfi ol-
duguna inanmaktadir. Bu yaklagim ile kaynaklar siirekli olarak
kendini kanitlamig ve yerlesmis firmalara yonlendirilmekte ve
Inovasyon yapmasi gereken asil cogunluk bu kaynaklardan mah-
rum kalmaktadur.

Inovasyonun olup olmayacagina karar veren mekanizma sadece
akademi kurumlart olmamalidir. Bu kurullara Is Adamlari da da-
hil edilmelidir, ¢linki bir {irliniin teknolojik olarak iyi olmasin-
dan ¢ok yukarida belirtilen inovasyon tarifine uymasi yani pa-
zarlanabilir olmasi gerekir. Akademik hayat maalesef diinyada
internet sayesinde akil almaz bir hizda gelisen pazarlama trendi-
nin ¢ok disinda ve teknolojinin gerisinde kalmis olup teknoloji
gelistirmek isteyen KOBI'lerin projelerini yeterli diizeyde irde-
leyecek birikime ne yazik ki sahip degildir. Tiirk insant pratik ze-
kaya sahip oldugundan genellikle hicbir egitim almadigi halde
dogal yeteneklerini kullanarak bulug yapmakta ve nerdeyse im-
kansizi gerceklestirmektedir. Bunun 6rneklerini cevrenizde mu-
hakkak yasamigsinizdir.

Firmalar, varliklarini siirdtirmek ve rekabet gliclerini artirmak

icin inovasyon yapmalidir yani yenilikci olmalidir. Bu amagla,

e Maliyetlerin azaltilmast,
* Yeni lirlin ve hizmetlerin gelistirilmesiyle ¢esitlilige gidilmesi,

e Uriin ve hizmet kalitesinin artirlmas: sarttir.

Bu zorunluluklar, inovasyon fikirlerini ortaya ¢ikaran unsurlar-
dir. Boylece yeni pazarlara girmek ve varolan pazar payini artir-
mak biraz sonar daha detayli agiklayacagimiz Kiimelenme

icerisinde miimkiin olabilir.
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inovasyon “Bir fikri pazarlanabilir
bir iiriin ya da hizmete,
yeni ya da gelistirilmis bir imalat
ya da dagitim yontemine,
ya da yeni bir toplumsal hizmet
yontemine doniistiirmeyi”
ifade eder’.
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Maliyetlerin azaltilmasi ancak {iretim yapan sirketlerin verimli
kullanmadiklart kaynaklari paylagmalari ve daha ucuza kaliteli ala-
caklart bir hizmete gereksiz yatirim yapmayarak kaynak israflari-
ni Onlemeleri ile olabilir. Bir firma icin inovasyon,

* Artan satiglarla ve pazar payyla,

* Gelistirilmis ve iyilestirilmis dagitim performanstyla,

* Portfoylindeki yeni iirlinlerin artan sayisiyla kazancin artmast;
* Yeni iiriinlerin pazara ¢tkma siirelerindeki kisalma,

* Artan {iretkenlik / tiretim,

* Dagitimdaki stire azalmasi,

* Kaynaklarin ve zamanin daha iyi kullanilmasiyla maliyetlerin

azalmast anlamina gelir.

Toyota Firmasinin yilda birkag kez model degistirmesi, yalin stok
sistemi ile binlerce kiigiik firmadan Kiimelenme metodu ile ge-
rektiginde ve siparis girildiginde iirlin saglamasi Grnek bir
modeldir. Bayiden siparis girildiginde {iretim hattina aktarilan
hilgilere gore tiretilecek arabanin farlari, kapt kollari, aksesuarlari
aninda siparis verilerek kiiiik iireticilerden ayni bir ari kovani
prensibi ile belli bir zaman limitinde {iretim hattina belirlenen

planda yetistirmesi beklenir.

Bu nedenle, inovasyona, kurumsal stratejinizin en 6nemli par-
castnt olusturan ve siirekliligi olan bir faaliyet olarak yaklagmali-
yiz. Bu nedenle, inovasyondaki bagarimiz iki faktore baghdir:

(D
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* Teknik kaynaklar (insan, ekipman, bilgi, para, vb.) ve

* sirketinizin bunlar1 yonetme becerisi.

Bu iki faktorii bagariyla biraraya getirmek icin ise hem stratejik
hem de organizasyonel becerilere sahip olmali veya bu becerileri
edinmeli, gelistirmelisiniz. Yonettiginiz veya icinde bulundugu-

nuz organizasyonu bir diigtiniin.

* Genelde kabul gorecegi diisiiniilen fikirler disinda orijinal fi-
kirler ortaya ¢ikabiliyor mu?

* Eger cikiyorsa, bunlari ortaya atan kisiler takdir mi goriiyor,
yoksa onlara idare edilmeye calisilan uyumsuzlar goziiyle mi ba-
kiliyor?

* Ise yeni eleman alirken dnemli kriterlerden biri “sirket kiiltii-
riine uyumlu” olmast mr?

* Fikirlerinin pesinden giden insanlar organizasyonu huzursuz
ediyor ve devre dist kaltyorlar mr?

* “Ilk seferinde dogru yapma” ilkesine inaniliyor mu?

* Bir projenin ilk asamalarinda ve kiigiik boyutta da olsa, hata-
lar kabul edilemez seyler mi?

* Calisanlarin fikirlerinin degerlendirildigi yer, dogrudan baglt
olduklart kigi mi?

* Sirket stratejileri cercevesinde de olsa, yeni bir konuda dene-
meler yapmak i¢in bir sonraki biitce dénemini beklemek mi ge-
rekiyor?

* Inovasyonun anahtar kelimeleri "degisiklik" ve "yenilik" ol-
duguna gore, bu noktada en 6nemli sorun degisimi yonetebil-
mektir.

* Degisim yonetiminin ana bilesenleri ise insan, is siirecleri ve
teknolojidir. Burada bagart, inovasyon faaliyetinin firmanin ku-

rumsal stratejisi ile biitlinlesmis olmasina bagldir.

Sirketinizin stratejisi, misterilerinizin gereksinimlerini rakipleri-
nizden daha iyi karsilamaniz icin belirlediginiz taktiklerden olu-
san bir kilavuzdur. Rekabetci bir ortamda bunu saglamak zo-
rundasiniz. Bu kilavuz, sirketin sahibi ve list diizey yoneticileri
tarafindan, diger yonetici ve calisanlarin da goriisleri alinarak ha-
zirlanmalidir. Daha sonra sirket icinde 6ziimsenen stratejinin
tiim caliganlarca uygulanmast, uygulamanin da iist yonetimin de-

netiminde olmast gerekir.
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Inovasyonda basart, isbirlikleriyle dogrudan iligkilidir. Inovasyon
icin hazirlanan ortam ne kadar eksiksiz olursa olsun, aktorler ara-

sinda etkin bir ag ve isbirligi yoksa bagari beklenemez.

Firmalar arast ishirligi;

* Teknolojik gelismelerin veya pazara girmenin maliyetini dii-
siirmek,

* Teknolojik gelismelerin veya pazara girmenin riskinin azalt-
mak,

* Biiylik miktarlarda iiretim yapabilmek ve

* Yeni {irlinlerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi icin gereken

zamani azaltmak icin gereklidir.

Genellikle Anadolu kiiltiiriinden gelen bir birikimle Sanayiciler
tirettikleri iirtintin her safhasint kendileri kontrol etmek iste-
mekte ve gereksiz yere kendilerinden daha iyi olan kiiciik fir-
malarin hizmetlerinden faydalanma yoluna gitmemekte ve yo-
gun rekabetin yasandigi cagimizda maliyetlerini kontrol edeme-
mektedirler. Yani 6zel sektorde son yillarda devletin ¢ok dogru
yaptgt gibi maliyetlerini bazi hizmetleri disaridan alarak diistir-
melidir. Burada Kiimelenme devreye girmektedir. Sizin sektdre
yakin firmalarla komsu olursaniz onlarin faaliyetlerinden daha
cabuk haberdar olup bazt konularda rekabet edebilir ama
ozellikle maliyetleri diisiirmek ve ihracat agisindan birlikte
caligabilirsiniz.

Kiimeler , yogun bir etkilesim ile inovasyon faaliyetlerinin tegvik
edilmesi amactyla, belli bir bolge ve sektorde faaliyet gosteren
biiytik sirketler, kiiciik ve orta biiytikliikteki isletmeler, tiniver-
siteler ve kamu arastirma kurumlarinin bir araya gelmesiyle olu-
sur. Kiime elemanlari ortak yerlesim alani ve karsilikli bagimli-

liklart olan;

* Sanayi kollart

* Devlet, yerel yonetimler, ticaret odalari

* Bilgi iireticileri,

* Birden fazla akademik kurumlarin yer aldigi Universite ag1,
* Risk sermayesi ve bunu saglayan finansman kurumlari,

e Danigmanlar ve igbirligi icin araci kurumlar

gibi kesimlerin ighirligi ile olusur. Ulkemizde kiimelenme aslin-
da gecmiste sanayi siteleri bazinda kurulmus ve gelistirilme-
mistir. Ortaklik kiiltiirii ve paylagim, birlikte basart dykiisii yaka-
lama maalesef kiiltiiriimiizdeki gozle goriiliir yozlasma sebebi ile
bu sistemin gelismesini engellemistir. Aslinda kiiltiiriim{iziin bir
parcast olan Ahilik prensip olarak Kiimelenme Metoduna ¢ok ya-
kindir. Actmasiz rekabet ve kopyalama, kalite ile degilde fiyat di-
siirerek rekabet etme birlikte calisma kiiltiiriiniin yerini aldig
icin gecici menfaat saglayan firmalar uzun dénemde yalniz kala-
rak yurtdisindan gelen giiclii sermaye ve teknoloji birikimi kar-
sisinda bagarisiz olma riski ile karst karstya kalacaklardir. Yiik-
sek Ahlak ve Yiiksek teknoloji slogani cercevesinde vermeye ¢a-
listigimiz mesaj aslinda inovasyon ve Kiimelenme metodunun

altyapisint ve niivesini olusturmaktadir.

Bunun diginda kiimelerin bir kisim ortak ozellikleri oldugu
goriilir:

* Cogu firma kiimesinin cografi bir anlami vardir. Cogu zaman
kentsel bir kiimelenmeyi, bazen de bunun 6tesinde bolgesel ,
ulusal ve hatta uluslararasi bir yapiyt dahi temsil edebilmekte-
dirler.

* Firma kiimelerinde disa yonelik ekonomik faaliyetler (ihracat)
ve rekabetcilik onem kazanmaktadur.

* Bolge icinde iist diizey uzmanlagmanin varligi gozlenmekte-
dir.

* Degisik faaliyet alanlarindaki kuruluglarin ishirligi gbze garp-
maktadir.

* Firma kiimesinin etkin faaliyeti icin yeterli bliytikligl ve ge-
lisme hizina sahip olmast gereklidir.

* Kiimeler kendi aralarinda ve diger kurumlarla (tiniversiteler,
aragtirma kurumlari, meslek odalari, yerel yonetimler, vb.) giic-
lii formal ve enformal ilikilere sahip firmalarin yogunlagmasini
ifade eder.

* Kiime biiytidiikce kendi kritik girdilerini saglama yeteneginin
artug@i saptanmustir. Bu tip bir kendine yeterliligin oldukca 6nem-
li oldugu goriilmektedir zira kiimenin biiytikligiind, devamlihgr-
ni ve gelisimini bu tip iliskilerin varligt ve miktart saglamaktadir.

e Firmalar arasindaki iliskiler yardimuyla tecriibelerin ve yenilik-
¢i sonuclarin paylasimi kolaylasmakta ve bu da teknolojik

degisimin hizini arttirmaktadir.
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Oniimiizdeki donemde tilkelerin geleneksel ekonomilerini ino-
vasyon ekonomisine dniistiirmedeki bagarilari, stirdiiriilebilir
ekonomik biiylime performanslarini belirleyecektir. Bu iktisadi
yapiya ulagabilmek icin;

* Nitelikli isgiicti,

* Bu isgiicti icin i olanaklari,

* Bu is olanaklarini yaratarak biiyliyen

degisen kosullara hizla cevap verebilen firmalara ihtiyag vardir.

Bu yeni iktisadi diizende,

* Bilgiyi en iyi yoneten,

* Insan kaynagmi en iyi kullanan ve siirekli olarak giiclendiren,
* Kiimelenmeyi en iyi uygulayan

* Inovasyonu tiim faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcast haline ge-
tiren isletmeler rekabet edebilir.

Tiirkiye'nin ciddi ve 1srarlt politikalar izlemesi halinde 2015 yili-
na kadar yazilim alaninda 1 milyar dolar ihracat hedefine ulag-
mast isten bile degildir. Aslinda bildigimiz bir alan olmast itiba-
riyle sadece saglik sektorii dahi bu hedefin yariya yakinint ger-
ceklestirebilir.

Yine de gelecek agisindan umutlu olmak gerekiyor. Tlgili tarafla-
rin ve kamunun konuya saglikli ve somut ¢tziimlerle yaklasma
iradesi sergilemesi halinde, Tiirkiye'nin bu gercekleri asabilecek
bir potansiyele sahiptir. Biz sunu iddia ediyoruz Tiirk yazilim sek-
toriiniin Ontindeki engel kiiresel rekabet ve diger tilkeler degil,
bizatihi Tiirkiye'nin kendisidir.

Tiirkiye'de Yazilim Pazari biiylimesini stirdtirmektedir. 2001 yi-
linda 292 milyon dolar olan Pazar biiyiikliigli bugiin 700 milyon
dolar civarindadur. Biiylik Sirketlerin toplam cirolarinin % 1'i ka-
dar dahi bilgi teknolojilerine yatirim yapmadig: bir {ilkede sade-
ce i¢ pazarda biiyiik biiyiime trendleri beklemek hayal olur. He-
le kapimizdaki kriz ile her tiirlii yatrimlarin gdzden gecirilecegi-
ni var sayarsak eksiye donen bir biiylime trendinde bile neler
olabilecegini kestirmek zor olmasa gerek. Devletin burada dev-
reye girip Bilgi teknolojilerine yapilan yatirimlart durdurmamasi
ve bilakis i¢ piyasayt rahatlatict projelere onay vermesi
gerektigini diistiniiyoruz.
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Son olarak Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarligi tarafindan davet
edildigimiz Bilgi Toplumu Stratejisi ve Eylem Plani konulu top-
lantida belirttigimiz gibi Ttirkive'nin Yazilim Sektorii halen ol-
masi gereken yerde degil. Ticaret odalarinda, TOBB'da halen Ma-
kine ve Bilgisayar sektor grubu ile birlikte bulunuyoruz. Halbu-
ki yazilim baslt bagina ayri bir dal bilgisayarcilarin sorunlart ile 6r-
tlismeyen apayri sorunlart var. TOBB Biinyesinde kurulan Bilgi-
sayar Yazilim Meclisinin ise nasil olusturuldugu, ne yaptigi, faali-
yetleri ve amaglarinin ne oldugu hakkinda sektdrden bir kiginin
bile haberi olmadig1 bir iilkede yastyoruz.

66

Devletin burada devreye girip Bilgi
teknolojilerine yapilan yatirnmlar
durdurmamasi ve bilakis ic piyasayi
rahatlatici projelere onay vermesi
gerektigini diisiiniiyoruz.

29

Acilen bir Bilim ve Teknoloji Bakanligi kurulup bagma da Is Diin-
yasinin dinamiklerini bilen birisinin getirilmesi bircok sorunu-
nun ¢oziilmesini saglayacaktir, Meclis gatisi altinda Teknolojiyi
bilen siyasetcilerin yok denecek kadar az olmast bu agigin disa-
ridan kapatilmast gerektiginin bir gostergesidir. Sayin Bagbaka-
nimizin Disisleri Bakanhiginda uyguladig1 yontem bunun dniinii
acmugtir. Genellikle bilisim sektoriinde faaliyet gdsterenler siya-
sete sicak bakmadiklart icin bu sektoriin haklarint savunacak ve-
ya miicadelesini yapacak temsilcilerin Mecliste olmamast biiytik
bir kayiptir. Biz bilim deyince hemen isin basina bir Profesor ge-
tirip sorunlart ¢ozecegimizi zannediyoruz. Bilim Adamlarimizt
tenzih ederek iiniversitelerin is diinyasinin dinamiklerinin ¢ok
gerisinde kaldigini maalesef belirtmek zorundayiz. Akademis-
yenler teknolojiyi biitce problemleri, yonetim kisitlamalart, pro-
je olmayist gibi nedenlerle yakindan takip edemiyorlar.
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Eger bunun aksi dogru olsayd: Universitelerin icinde oldugu 25
teknoparkta bir diinya basart 6ykiisii ¢ikard: veya diinyanin ta-
ninmig teknoloji firmalart Tiirkiye’de Ar- Ge boliimlerini kurar-
lard1. Bilgi birikimi biiyiik bir cogunlukla bu ise goniil koymus
miitesebbislerin yani 6zel sektoriin tekelindedir. Universite ve
Sanayici ishirliginin basarist Kiimelenme igerisinde birden
cok Universitenin isin icinde olmast yani Universitelerarast
Kiimelenme ile miimkiindiir.

(Y4

TOKI gibi kuruluslara rant saglamaktan
da ote cok onemli bir sosyal gorev
olarak Kiimelenme Modeli olarak
sadece ayni sektordeki firmalarin
yerlesecegi ve altyapisi milkkemmel
olan ofis binalari, siteler yapmak
diisiiyor. Bu tiir mekanlar gozii donmiis
rant miiteahhitlerinin kendilerine ceki
diizen vermesini saglayacak ve ayni
sektordeki firmalarin birbirlerini
bulmalarini,isbirlikleri olusturmalarini
tesvik edecektir.

%9

Bugiin geldigimiz noktada Misr gibi bir iilkenin bile gerisinde
kaldigimiz1 ne yazikki miigahede ediyoruz. Tiirkiye'de bol alig-
veris merkezi, gayri menkul yatirimi var ama bir tane diinya ¢a-
pinda Kiimelenme Modeli Teknopark yok cok yazik. Istanbul gi-
bi bir ehirde gergekten teknoloji firmalarina yonelik bir bilgi
teknolojileri altyapist olan Akilli Ofis Binast yok olanlarda bir elin
parmaklari kadar. Yapilanlarda hep rant gozetilerek muhakkak
birseyleri eksik olarak yapiliyorlar. Diinyada hicbir yerde dort du-

var bos olarak teslim edilen bir ofis mekant bulamazsiniz.

Burada kiraladiginiz ofisin igine bir siirii 61t yatirim yapip yarin
giderken de arkanizda birakmak zorunda kaliyorsunuz. Bu bii-
yik bir israf. Ofislerdeki en biiytik eksiklik bu tiir israflart ko-
riikleyen altyapi ve kablolama maliyetlerini diistirecek yiikseltil-
mis zemin olmamasidir. Eger Bilisim Firmast olarak bir ofis ba-
kiyorsaniz ve yiikseltilmis zemine sahip degilse hemen vazgecin
clinki altyapr icin her yeri delmeniz gerekecektir.

Dubai InternetCity’de mitkemmel bir ofis kiralayabileceginiz bir
{icrete size Istanbul'da hicbir teknik altyapist olmayan dort duvar
kiralyorlar. Dubai InternetCity web sayfasina gittiginizde orada
yer alan firmalara gz atmaniz ¢ole yakin bir ortamda kurulan bir
cazibe merkezine bile diinya ¢apinda firmalarin nasil itibar ede-
cegini giistermesi agisindan cok dnemlidir. Burada TOKI gibi ku-
ruluslara rant saglamaktan da 6te ¢ok Gnemli bir sosyal gtrev
olarak Kiimelenme Modeli olarak sadece ayn1 sektordeki firma-
larin yerlesecegi ve altyapist miikemmel olan ofis binalari, siteler
yapmak diisiiyor. Bu tiir mekanlar gozi donmiis rant miiteah-
hitlerinin kendilerine ¢eki diizen vermesini saglayacak ve ayni
sektordeki firmalarin birbirlerini bulmalarini,isbirlikleri olustur-
malarini tegvik edecektir.

Dubai gibi ¢6l ortamina yakin iklimi ve yasam mekant olarak su-
ni bir ortamda toplanti diizenlendiginde {ist diizey Yoneticiler
toplanti bitimine en yakin saatte iilkeyi terk etmek istiyorlar.
Ozellikle gece yarisi dahi havalimaninin yogun bir hava trafigine
sahip olmast bunun en biiyiik gostergesidir. Hedef aksam isiniz
bitince yemek ve aligveris merkezinde ufak bir tur sonrasi gece-
lemeden {ilkeyi terk etmek. Ust Diizey Yonetim toplantilarini
Tiirkiye'de yapan Tiirk Telekom CEO’su Paul Dogany gelen Y6-
neticilerin toplantidan sonra Istanbul’da birkag giin kalip Bo-
gaz'da hangi mekanda ne yiyebiliriz, hangi tarihi mekant ziyaret
edebiliriz diye program yaptiklarini ve yiiksek bir motivasyonla
istanbul'a geldiklerini belirtiyor. Belki bahsettigimiz Bilisim Kii-
melenme Siteleri mevcut olsa 2.000-3.000 civarinda Uluslararast
calisan personelini Istanbul'da istihdam edebilecegini belirtiyor.
Bu inanilmaz bir potansiyelin gostergesidir.

Istanbul konumuyla bir Bilisim Kiimelenme Sehri olmaya en
yakin adaydir. Bu konuda cok ge¢ kalinmis degildir. Biligim
Kiimelenme Siteleri veya Teknoparklart hi¢ vakit gecirilmeden
hayata gecirilmelidir.
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Tiirkiye de Kiimelenmenin &niindeki en biiyiik engellerden bi-
riside Kiimelenmenin yapilacag: Sektorlere yonelik ihtisas ban-
kaciliginin olmamastdir. Teknoloji Firmalarint Bankalar sevmi-
yorlar ¢linkii anladiklari bir sektor degil. Kurulacak olan Bilisim
Kiimelenme Teknoparkinda en azindan projelere kredi veren
bir bankacilik sisteminin olmasi gerekir. Burada énemli bir konu
olan Risk Sermayesi Ttirkiye’de % 100 garantili Risk Sermayesine
doniisiince gtizel fikirleri olan insanlar ipotek verecek bir biriki-
me sahip degillerse bu fikir dogmadan 6liiyor. Bankalarin ka-
zandiklari paranin bir kismint devlet risk sermayesine yatirmaya
ozendirmeli. Devletin sahip oldugu bankalarda teknolojiye cok
uzaklar.

Son ortaya cikan ithal ettigimiz kriz ile bankalar vermis oldukla-
rikredileri geri cagirip veya vadesi geldigi zaman kapatilmasini is-
teyerek daha ytiksek faizle kredi verme yoluna gidiyor. Bu yak-
lagim Tiirk reel sektdriine ve bunun bir parcast olan Bilisim sek-
toriine firmalarin nakit akslarint yok ederek en biiylik darbeyi
vurmaktadir ve devlet bunun farkinda oldugunu ¢tziim tiretme
calismasina girerek gdstermistir ama bunun baslatilmasinda geg
kalinmigtir.

Diinya Ticaret Orgitii'niin (WTO) 2004 yili verilerine gore Hin-
distan'in toplam ihracat ve hizmetinin yiizde 13,68, Israil'in top-
lam ihracat ve hizmetinin % 4,38'i, Finlandiya'nin toplam ihracat
ve hizmetinin % 3,151 yazilim ve BT servislerinden olugmakta-
dir. Tiirkiye'de ise bu oran binde 4,3 tiir. Ulkemizin bilgi biriki-
mi agisindan bu iilkelerden hic bir farki bulunmamasina ragmen
yetigmis insan giicti acisindan eksikleri bulunmaktadir. TOBB ta-
rafindan yayimlanan biiltenlerde teknoloji ihrag etme diizeyimi-
zin beklenenin ¢ok altinda oldugunu gormek iiziintii vericidir.

Yetigmis insan glicii olugturulmast icin bilisim egitiminin nicelik
ve nitelik olarak genisletilmesi ve bilisim okuryazarliginin artti-
rilmasina yonelik faaliyetlere agirlik verilmesi gerekmektedir.
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Kamu tarafindan sunulan devlet yardimlarinin kapsami genisle-
tilerek yazilim firmalarin1 da kapsayacak sekilde diizenlemeler
yapilmakta fakat yeterli olmamaktadir. Cogu firmalarin bu des-
teklerden haberi bile yoktur. IGEME nin uygulamaci kurulug ol-
dugu IPAD (ihracat Pazar Arastirma Dernegi) desteginden bu-
giine kadar yalntzca bir yazilim firmasinin yararlanmig olmast bu-

nun bir gostergesi olarak gosterilebilir.

Bir diger konuda kalite ve sertifikasyon konusudur. Basart ve sii-
reklilik kaliteli bir iirtine baglidur. Tarife dist engel olarak CMMI fir-
malarin pazara giriglerinde biiyiik kazanimlar sagladig: bilinmek-
tedir. Yazilim firmalarmimn genellikle ISO 9000 belgelerine sahip ol-
duklari fakat CMMI, SPICE gibi belgelere sahip olmadiklart
goriilmektedir. Firmalarin bu standart belgelere sahip olmalart

icin devlet destegi acilen arttirilmalidir.

Biligim sektoriinde iyi rekabetin Oniimiizii agacagini ve bizim ¢i-
tayt yiikselttigimiz hedeflere ancak caligarak ve etik kurallara uy-
gun davranarak gelinebilecegini diisiiniiyoruz. Ulkemizin insant
birlikte calismayi yani Kiimelenme Metodunu maalesef bilmiyor
ama O0grenmek zorunda oldugunun farkina varmast uzun siir-

meyecektir.

Herkes kendi fikrinin ve {iriiniiniin en iyi olduguna inantyor, ben
sektordeki herhangi bir firma ile ortaklasa ne iiretebilirim di-

siincesi maalesef ok zayif,isbirligi yok denecek kadar az.

Sonug olarak tilkemizin kalkinma yolunda hem rekabet ve hem
de ishirliginin olusmasina olanak taniyan basarili sektorlere yo-
nelik kurulacak Kiimelerin gelecegimiz acisindan biiyiik faydala-
r1 olacag goiz ardi edilmeyerek bu tiir faaliyetlerin Is diinyast ve
onlarin temsilcisi konumunda olan STK'lar ile koordineli yiirti-

tiilmesinde biiyiik yararlar oldugunu diisiindiigiimiizii belirtmek

isteriza
Yazilim devlerinin bulundugu bir ortamda Ttirk yazilim ihracati-
ni ancak ¢ok ciddi nicelik ve nitelige sahip olan yazilim isgiicii
olusturulmast ile arttirilabilir. Egitim diinyast ig diinyasindan ¢ok
kopuk caligmaktadir. Kiimelenme bu ¢ikigin formiiliidiir.
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Tanim ve Kavramlar

Son geyrek ylizyilda, uluslararast is ortami sirketler icin tamamen
yeni firsat ve tehditler ortaya koymustur. Cok uluslu sirketler
(CUY) artik daha karmagik ve dinamik bir ig ortaminda rekabet
etmektedirler. Uluslararas: pazar yapist hedef misteri kitlesine
daha kaliteli seviyede trtin ve servis sunumunu gerekli kilmak-
tadir. Bliylik firmalar artik eskisi gibi davranamamakta, Giriin ge-
listirilmesinde ve dagitiminda yasanan yogun rekabetle basg
edebilmek i¢in yeni organizasyonel konfigiirasyonlari yasama
gecirmek zorunda kalmaktadirlar,

Uluslararast Stratejik Ittifaklar: Is
Ortakliklarr ve Sirket Birlesmeleri

Prof. Dr. Ekrem TATOGLU
Bahcesehir Universitesi

Eskiden birbirlerinin amansiz rakibi olan sirketlerin artik arastir-
ma ve liretimden satig ve servise kadar her agamada artan sekil-
de birlikte caligma gayreti icerisinde olduklari gozlenmektedir.
Uluslararasi rekabet nedeniyle highir bagimsiz firma iiriin, fiyat
ve kaliteden servis ve dagitima kadar biitiin miisteri ihtiyaclarint
karsilayacak bir kapasiteye sahip degildir. Bugiinkii uluslararas
is ortaminda piyasalarin kiiresellesmesi, teknolojik degisim ve
yenilikler, uzak dogu kokenli CUS lerin piyasa hakimiyeti ve hi-
kiimet politikalarindaki degisiklikler, global ve kat1 rekabet ol-
gusunu ortaya ¢tkaran 6nemli egilimleri ortadan kaldirmaya bas-
lamigtir. Bu nedenle gittikce daha karmasik hale gelen is orta-
minda faaliyet gbsteren CUS'ler, bu kiiresel arenada yasayabil-
mek i¢in organizasyon yapilart kadar stratejilerini de yeniden ele
almak durumunda kalmiglardir. Bu da stratejik ittifaklari, sirket
evliliklerini ve sirket satin almalari seklindeki yeni alternatif or-
ganizasyon modellerini uluslararasi is diinyasinin giindemine ta-
stmustir.

CUS'ler biitiin kritik kaynaklari kendi baglarina temin etmek ye-
rine bu ihtiyaclart karsilamak icin dis ¢evreye yonelmektedirler.
Geleneksel olarak gecmiste sermaye, yonetim ve teknik dene-
yim i¢ piyasalardan saglanmaktayd; fakat bugtiniin is ortami da-
ha esnek ve daha az bir biirokratik yapiyt zorunlu kilmaktadir.
CUS'ler artik siklikla dis piyasalara acilip bu piyasalart kendi avan-
tajlarina kullanacak stratejiler gelistirmek zorundadirlar. Stratejik
ittifaklar belirli bir amact gerceklestirmek icin iki veya daha fazla
firmanin katilimint iceren bir is girisimidir.
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Stratejik ittifak kavraminun literatiirde yaygin genel kabul gdrmiis
bir tantmi olmamakla birlikte firmalar arasindaki biitiin igbirligi
tiirlerini kapsayacak sekilde cok genis olarak tanimlanabilmek-
tedir. Dolayisiyla stratejik ittifaklar, lisans anlagmalarindan sirket
evliliklerine uzanan pek cok organizasyon tiirlerini icerebilir ve
yeni bir hukuksal varlik yaratiimadan da olusturulabilirler. Bu ¢a-
lisma, stratejik ittifak tiirleri arasinda yer alan is ortakliklari ve gir-
ket evlilikleri izerinde durmaktadir.

Her ne kadar igbirligi kavrami yeni bir kavram olmasa da strate-
jik ortakliklarin uluslararast is sahasindaki mevcut etkinligi gec-
mige gore cok daha yiiksek bir seviyededir. Farkli bir organizas-
yon yapist olarak is ortakliklart uluslararast is diinyasinda yeni bir
olgu degildir. s ortakliklar1 1800'lii yillarda ABD tarafindan ge-
micilik ve balina avciliginda diinyada Gstiinliik kurmak icin yo-
gun olarak kullanilmig ve 1880'li yillarda da demiryolu ve maden
endustrilerinde yaygmnca kullanilan bir yontem olmustur. Ancak
ig ortakligt kurma egilimi 1970'lerden sonra ivme kazanmug ve
GUS'lerin gelismekte olan iilkelerde oldukga yaygin olarak kul-
landiklart bir i organizasyonu tiirli haline gelmistir. Glin gegtik-
ce daha ¢ok sayida batili firma uluslararasi ig ortakliklarini ol-
gunlasan yerel piyasalarda ve artan uluslararasi rekabet ortamin-
da devamli biiyiime ve hayatta kalabilmenin bir yontemi olarak
se¢mektedir. Ancak uluslararast is ortakliklari sadece gelismekte
olan iilkelerle sinurl degildir. Gelismis tilkelerdeki firmalar kis-
men biiyiik projelerin maliyetini ve risklerini paylasmak icin ar-
tan sayida ig ortakligi kurmaktadirlar.

Is ortakliklar1, uluslararast organizasyonlarn maruz kaldigi gii-
niimiiziin ekonomik ve teknolojik alanda rekabetgi sartlarinin
ortaya koydugu bir sonuctur. Is ortakliklart hem artan seviyede
teknolojik degisim ve hem de firmalarin sahip olmasi gerektigi
genis yelpazedeki teknolojik kapasite yiiziinden oldukga yogun
bir rekabete maruz kalan endiistrilerin kaginilmaz bir 6zelligidir.
Yeni iiriin gelisimi ve yeni iiretim teknolojilerinin artan maliyet
ve riskleri ylizinden i ortakliklart uluslararast ig sahasinda daha
da etkin bir rol oynayacaktir.

Stratejik ittifak Kurulus Motifleri

Mevcut uluslararasi isletme yonetimi literatiirinde, ortaklasa gi-
risimlerin kurulusuna yonelik aciklamalar aralarinda iglem
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maliyetleri yaklagimi, kaynak bazli firma teorisi, drgiitsel 6gren-
me ve kaynak bagimliligi yaklagiminun yer aldigi farkli kuramsal
perspektiflerden ele alinmaktadir. Bu farkli kuramsal yaklagim-
lardan yola ¢ikilarak ortaklasa girisimlerin olusumu hakkinda bir
cok sebep siralanmugtir. Firmalari uluslararasi is ortakliklart kur-
maya sevkeden belli bash nedenler arasinda teknolojik bilgiye
erisim, risk paylasimi, 6lgek ekonomisi, tamamlayici kaynaklar,
pazar erisimi, ev sahibi iilke hiikiimet politikalarina uyma zo-
runlulugu sayilabilir.

Son yillarda sirketler arasinda en yaygin olarak gerceklestirilen
stratejik isbirligi anlagsmalart arasinda sirket birlesmeleri ve satin
almalart (mergers and acquisitions) sayabiliriz. Birlesme, satin al-
ma ya da bagka bir deyisle sirket evlilikleri temelde sinerji yarat-
mak icin bagvurulan bir yontemdir. 1990’ yillarin sonlarina dog-
ru Daimler Benz ve Chrysler ile AOL ve Time Warner sirketleri-
nin birlesmesiyle giindeme iyice yerlesen sirket evlilikleri
ABD'’de uzun yillardan beri irili ufakli pek ¢ok sirket arasinda ya-
pilmakta idi. Sirket evliliklerinde en hizli artis 1990’1t yillarin or-
talarinda gerceklestirilmistir. 2007 yilinda ise bu alanda bir diin-
ya rekoru kirilmig ve toplam sirket satin alma ve birlesmelerinin
degeri 1,637 trilyon ABD dolarina ulasmistir. Benzer egilim Av-
rupa’da da gtzlenmektedir. Yine 2007 yilt icerisinde Avrupa’da
toplam 825 milyar dolarlik satin alma ve birlesmeye imza atil-
mustir. Sirket evliliklerinin en sik rastlandigi sektorler arasinda
telekomiinikasyon, finans, ilac, benzin-yag, bilisim ve medya-in-
ternet yer almaktadir.

Firmalari sirket evliliklerine gotiiren nedenleri, deger yaratict ne-
denler ya da alict ile satici agisindan nedenler olarak incelemek
miimkiindiir. Deger yaratict nedenler ortak kullanimlarla verim-
liligi arttirmak; tamamlayici alanlarda faaliyet gosteren firmalar
arasindaki sinerjilerden faydalanma; pazar payini biiyiitmek; ye-
ni pazarlar elde etmek; riski yaymak; rekabet giicli elde etmek;
karlt yatirim yapmak; saklt degerleri ortaya ¢ikarmak ve yonetim
iyilestirilmesini icerir. Satict agisindan ise goyle siralanabilir: Fi-
nansal nedenler; sirket sahibinin yapmis oldugu maddi ve man-
evi yatirmin kargihigini almak istemesi ve finansal kisitlamalarin
sirketin biiylimesi icin engel tegkil etmesi. Yonetim devamlilig
acisindan aile sirketlerinde yaslhilik, hastalik, emekli olma istegi ve
firmayt devam ettirecek aile bireyleri olmamasi, ortaklar arasi
anlasmazlik.
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Stratejik nedenler arasinda ise belli bir biytiklige ulagmus fir-
manin, artik kurumsallik, dagitim aglari, finansal glic, uluslarara-
st erigim, teknolojik markalar ve yeni pazarlara ulagmak isteme-
si sayilabilir.

Ancak hangi nedenle olursa olsun her evliligin basarili olmast s6z
konusu degildir. Sirket ayriliklart da en az evlilikler kadar sik ya-
sanan bir olgu olma &zelligine sahiptir. Is idaresi uzmanlari ve
yonetim bilimciler, sirket birlesmelerinin cogunun basarili ol-
madig1 goriisiinde birlesmektedirler. Michael E. Porter'in yapti-
g1 aragtirmaya gore sirketlerin yarisindan fazlast birlesme 6nce-
sindeki beklentilerini gerceklestirememektedirler. Satin alan gir-
ket 10 yil iginde bu yatirimdan vazgegmektedir. Bu nedenle ana-
listler, birlesme Oncesindeki siirecte risklerin iyi hesaplanmasi
ve basart sansini nelerin arttiracaginin iyi hesaplanmasi gerekti-
gini belirtmektedirler.

Tiirkiye’de Durum

Gelismekte olan iilkelerde gozlenen ekonomik liberalizasyon
CUS'ler ile yerel dzel firmalarin ortak faaliyetlerindeki gelisimi
daha da hizlandiran 6nemli bir faktor olmustur. Bu portre igin-
de, Tiirkiye de ticaret ve yatrim rejimlerinde reform yapan iil-
kelerin arasinda yerini almustir. 1980lerin ilk yillarina kadar Tiir-
kiye pazarina girmek oldukca giictii, zira {ilkede yerel sanayileri
koruyan ve ithal ikameci sanayilesme modeline dayalt ice
yonelik ekonomik politikalar izlenmekteydi. Dogrudan yabanct
sermaye (DYS) de bu nedenle agirlikli olarak {iretim sektoriiniin
ithal ikameci endiistrilerine (6rnegin otomotiv, kimyasallar,
elektronik, demir ve celik endiistrileri) yatirim yapmayr tercih
etmistir. 1980'1i yillarda ise yabanct yatirim diizenlemelerini ser-
bestlestirme dogrultusunda 6nemli adimlar atilarak denizasir1 ya-
trimetlarin cesaretlendirilmesi yolunda 6nemli adimlar atilmgtir.
Bu amacla, bir dizi yasal degisiklik yapilarak Ttirkiye’deki DYS
yatirimlarinda giderek artan Gnemli girisler yasanmigtir. Avrupa
Birligi (AB) ile Tiirkiye arasinda imzalan Glimriik Birligi anlas-
mast da AB kaynakli DYS yatrimlart tizerinde kismen de olsa bir
doping etkisi yaratmustir. DYS yatirimlari alaninda asil ivme ise
2002 yillarindan itibaren gerek makroekonomik alanda elde edi-
len istikrar ortami gerekse hukuki alanda gerceklestirilen

diizenlemeler sayesinde kazanilmigtir. 2002-2008 doneminde ta-
rihi bir rekora imza atilmis ve iilkeye giren DYS miktart 68 milyar
dolar ile bu doneme kadar gerceklesen toplam miktarin 4 kati-
na ulagmigtir. Sadece 2007 yilinda gerceklesen DYS yatirim tuta-
11 23 milyar dolar seviyesindedir. Bu yatirimlarin 6nemli bir kis-
mu sirket satin alma ve ortaklasa girisim seklinde gerceklestiril-
migtir.

Tiirk pazarini uluslar arasi sirket evlilikleri ve ortaklasa girisimler
konusunda cazip kilan hususlar arasinda basta Tiirk pazarinin
hizla gelisen biiyiik bir pazar olmasi; tretim faktorleri ve isgi-
cliniin kalitesi ve ucuzlugu, ekonomik/politik istikrar, DYS mev-
zuatinda kaydedilen 6nemli iyilestirmeler sayilabilir. Ayrica, ge-
lismis ve gelisen pazarlara olan cografi yakinlig: Tiirkiye'deki fir-
malari sirket evlilikleri ve ortaklasa girisimler acisindan cazip ki-
lan diger bir Gnemli husustur. AB ile Giimriik Birligi sonrasi ar-
tan yerel rekabet kargisinda pazar paylarint korumak isteyen yer-
li sirketlerin ortaklaga girisimlere ve sirket birlesmelerine daha
sicak bakmakta oldugu da iizerinde ittifak edilen konulardan bi-
ridir. Gegtigimiz yillarda yaganan 3 drnek bu arglimanlart des-
teklemektedir. Bunlardan en ¢ok ses getireni 1999 Kasim ayin-
daki “Kog harekat1” olmustur. Ko¢ Holding'in dayanikli tiiketim
grubunda gerceklestirdigi 2 milyar dolarlik birlesmeyle beyaz es-
yada Tiirkiye pazarindaki liderlik koltuguna iyice yerlestigi soy-
lenebilir. Ko¢ Grubu’ndaki bu gelismeden tam bir ay 6nce Ame-
rikan Dupont biinyesindeki Conoco’nun satin aldig: Turcas Pet-
rolciiliik ile Tabas Petrolciiliik’iin Turcas adi altinda birlesmesi
de Tiirkiye'yi Conoco'nun en yaygin istasyon agina sahip oldugu
bir iilke haline getirmistir. Bundan da 6nemlisi Turcas 1 milyar
dolarlik cirosuyla Tiirkiye'nin en biiyiik sirketlerinden biri haline
gelmistir.

Bircok Avrupa tilkesi pazarinin aksine hizla biiyiiyen Tiirkiye pa-
zarinin dinamik yapist, Avrupalr sirketler goziinde Tiirkiye'yi da-
ha cazip hale getirmektedir. 2001’de HSBC'nin Demirbank’in ta-
mamini satin almast, 2004’de BNP Paribas’in TEB'in yart hissesi-
ni satin almasi, 2004'de Kog Grubu ve Unicredito ortakliginin Ya-
pi ve Kredi Bankast'nin %57sini 1,6 milyar dolara satin almast,
North Cape Mineral'in Beykrom'u ve International Power'in
Trakya Elektrik’i satin almast Tiirkiye'ye olan ilgiyi gsteren
orneklerdir.
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Bircok kamu hizmeti sunan isletmenin ve KT lerin Tiirkiye Ozel-
lestirme Idaresi Bagkanligi'nin (TOID) sats listesinde olmasin-
dan dolay1, Avrupalt DYS yatirimcilarinin oraninin 6nemli 6l¢lide
artmast Tirkiye icin slirpriz olmamalidir. Tiirk Telekom’un
%55'inin 6,55 milyar dolara Telecom Italia'nin da icinde bulun-
dugu konsorsiyuma devri, kamu tarafindan igletilen petrol rafi-
nerilerinin %51 hissesinin 4,1 milyar dolara Shell'in de aralarin-
da bulundugu ortaklasa girisime satilmast ve yine araglarin tek-
nik denetimini yiiriiten merkezlerin 615 milyon dolara Akfen-
Dogus-TiisViid ortakligina satilmast 2005 yilindaki en ¢ok goze
carpan Ozellestirmelerdir. Bankacilik sekttriindeki son duruma
baktigimizda ise Fortis'in Disbank’t, ING grubunun Oyak Bank’s,
Dexia Finans Grubu'nun Denizbank'’t ve NBG grubunun Finans-
bank’in %46 hissesini satin almast Avrupali sermaye gruplarinin
Tiirk bankacilik sektoriine olan yogun ilgisini gostermektedir.
Danone’nin Danone-Sabanct ortak tesebbiistindeki Sabanci Hol-
ding’in payinr devralmast ve Alpha’nin Tiirkiye'nin en biiylik
GSM operatorlerinden olan Turkcell'in %13 liik kismini satin al-
masi gibi biiytik dlcekli sirket satin alma operasyonlart, rekor se-
viyelere ulasan Avrupa kdkenli DYS akiminin gostergelerinden-
dir. Biitiin bunlar, Avrupalt CUS'lerin Tiirkiye'de daha ¢ok sirket
satin alma ve ortaklaga girisim kuracagi beklentisini arttirmaktadir.

Sirket evlilikleri ve ig ortakliklarina yonelik artan bu popiilarite-
nin yaninda Tiirk sirketlerini, bu tiir organizasyonel yapilart kur-
ma yolunda engelleyen bir takim hususlar da s6z konusudur.
Bunlar arasinda kiiltiirel nedenler basta gelmektedir. Tiirki-
ye'deki cesitli 6lceklerdeki sirketler heniiz aile sirketi yapisinda
olup kurucu ailenin yonetimindedirler. Profesyonel yonetime
gecis son yillarda hizlanmig olmakla birlikte gecis asamast hentiiz
tamamlanmig degildir. Aile yonetimindeki sirketler ise hicbir za-
man ellerindeki kontrolii kaybetmek istememekte ve bu ne-
denle de stratejik is ortakliklarina ve birlesmelere sicak bakma-
maktadirlar. Kendine agir1 giiven, bagkalarinin daha basarili ola-
bilecegini kabul etmeme gibi psikolojik faktorler de birlesme ve
is ortakliklarinin 6niinde bagka bir engeli olusturmaktadir. Bu-
nunla birlikte sirketler heniiz kiiresel rekabetin etkilerine maruz
kalmadiklarindan, kar marjlart agisindan zorlanmamaktadirlar.
Kiiresel rekabet baskilarinin artmasiyla birlikte, karli olmaktan
cikan sirketlerin birlesmeye ve baska sirketlerce satin alinma
egilimine girecekleri beklenmektedira
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Yeni Rekabet Kogullarinda Stratejik
Ortakliklarin Artan Onemi

Yasadigimiz kiiresel ekonomik krizin sebep oldugu en carpici
degisim, i¢ ve dig piyasalarin daralmasi ve talepteki durgunluk
seklinde kendini gostermektedir. Bu “6nlenemez” duraklama
ile birlikte simdi yeni bir dénemin bagindayiz. Ozellikle KOBI'ler
tizerinde onemli baskilar doguracak ve is diinyasinin tiim un-
surlarini gesitli sekillerde etkileyecek olan bu dénem, belki de
hayal edilmesi zor bir i diinyasina adim atmaniza sebep olacak-
ur.

Bugiin herkes biiyiik bir yaris icinde ve bu yarigt 6nde bitirebil-
mek icin akla gelebilecek her tiirlii yontem denenmektedir. Bun-
lar arasinda belki de ilk bakista 6nemi kavranamayan ancak ge-

lecegi sekillendirecegi anlasilan bir gelisme, stratejik ortaklik-
lardir. Hangi sektdrde olursa olsun, stratejik ortakliklar, reka-
bet giicli olusturmada en belirleyici “egilim” olarak goriilmek-
tedir.

Ortaklik Kiiltiirii

Ulkemizde “ortak olma ne olursan ol” sizii babadan ogula
miras gibi gecen 6giitlerin baginda gelen klise sozdiir. Ortagimi-
z1 “bizi aldatmaya hazir potansiyel kisi” olarak goriiriiz. Or-
taklikla ilgili hemen tiim egitimimiz, bagimsiz olmayi 6grenme-
ye yoneliktir. Diistince yapilart ve yetenekleri bagimsiz olma yo-
niinde gelisen insanlart karsiliklt bagimliliga dayali ortakliklar kur-
maya yoneltmek, “tenis raketi ile golf oynamaya” benzetilmek-
tedir.

Ortakliktan neden hoglanmadigimizin sebepleri arasinda iletisim
becerisi eksikligi, haset duygusu, kendine giivensizlik, kdse don-
me felsefesi, diinyay1 algilayamama ve basarisiz ortaklik deneyleri
sayilabilir. Halbuki sinurlari, yetki ve sorumluluklart agikea ve iyi
tanimlanmg, hedefleri dogru belirlenmis ortakliklarin basartya
giden kestirme yol olarak goriilmesi gerekmektedir.

“Bagarili bir ortaklik olusturulabilmesi icin; bilginin paylagiimasi,
sorumluluklarin paylagilmasi, 6diil ve kazanclarin paylagiimast
sarttir.”
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Stratejik ortaklik kurmak suretiyle
isletmeler kendi yeteneklerini ortaklik
kapsaminda belirlenen konu iizerinde
yogunlastirmakta ve boylece hem bir

deger hem de sineriji olusturma
amacina yonelmektedirler. Bu sebeple
stratejik ortakliklar, taraflar arasinda
isbirligi ve rekabetin ayni anda
bulundugu iliski sekli olmaktadir.

29

Glinlimiizde bilgi, tecriibe, teknoloji ve sermayenin ayni firma-
da toplanmasinin zor oldugunu bilenler, stratejik ortakliga dort
elle sarilmaktadir. Glinkdi stratejik ortakliklar, bagimsizhigr kay-
betmeden ve rekabet icinde ighirligine imkan vermektedir.

Stratejik Ortaklik Kavrami

Yonetim literatiriinde stratejik ortaklik kavrami farkli anlamlar-
da kullanilmakta ve bu durum kavram kargagasint beraberinde
getirmektedir. Bu baglamda sirket evlilikleri, birlesmeler, ortak
girisimler, sirket satinalmalary, lisans ve franchising sozlesmele-
rinin stratejik ortaklik kapsaminda degerlendirildigi goriilmek-
tedir.

Stratejik ortaklik “iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir ad veya
kimlik altinda yeni bir isletme kurmadan, sadece belirli varlik ve
yeteneklerini beraberce kullanarak, 6nem verdikleri amaglari
gerceklestirmek tizere yaptiklart anlasmadir”.

“Buradaki temel unsur, ortaklari birbirine baglayan an-
lagsmaya ragmen taraflarin bagumsizliklarini siirdiirme-
leri ve sadece anlasmaya varilan hedefler icin bir araya
gelmeleridir.”
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Bu nedenle, ayni sektorde birbirine rakip durumunda olan veya
farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin stratejik ortaklik
kapsaminda bir araya gelmeleri miimkiin olabilmektedir. Tipik
bir stratejik ortalik, ortaklarin kendi faaliyetlerinin sadece bir bo-
liimiinii kapsamastdir. Ornegin ortak AR-GE, UR-GE, ortak ire-
tim, dagitim ve hizmet paylasimi veya dig satislar gibi.

Stratejik ortaklik kurmak suretiyle isletmeler kendi yetenekleri-
ni ortaklik kapsaminda belirlenen konu {izerinde yogunlagtir-
makta ve boylece hem bir deger hem de sinerji olusturma ama-
cina yonelmektedirler. Bu sebeple stratejik ortakliklar, taraflar
arasinda isbirligi ve rekabetin ayni anda bulundugu iliski sekli ol-
maktadir.

Gundeme Getiren Etkenler

Bilim ve teknoloji sayesinde pek ¢ok alanda yasadigimiz degisim
sonucu olugan {irlin ve hizmetlerdeki esitlilik patlamasi, diine
gore farkli rekabet kosullarina adapte olmaya calisan, ayakta ka-
labilmek icin bildiklerinin diginda bir seyler yapmaya zorlanan ig-
letmeleri, yeni biyiime ve ¢alisma yontemleri bulmak, farkls ¢o-
zlimler tiretmek durumunda birakmustir.

Diger yandan piyasalarda her tiirlii {irlin ve hizmetin bolca bu-
lunur hale geldigi bir ortamda stratejik ortaklik ihtiyacy, tirtin ve-
ya hizmetin bulunabilirliginden ziyade uygun sartlarda temin
edilmesine dayanmaktadir. Ozellikle son yillarda sadece bir {irii-
nii var etmek degil, miisteriye komple bir hizmeti sunmak, tire-
timle biitlinlesen faaliyetler haline gelmigtir.

“Hizli gitmek istiyorsak yalniz gidelim, uzaga gitmek
istiyorsak beraber gidelim.”

Stratejik ortakliklart gerekli kilan unsurlardan bir digeri, dlgek
ekonomilerinden “cesit ekonomisi’ne gegis siirecinin hizlan-
mastdir. Ulagim ve iletisim olanaklarinin artist nedeniyle cok sa-
yida firma ¢ok farkli mekanlarda bir araya gelerek AR-GE yapa-
bilmekte ve bulug oranlart artmaktadir. Sonucta, Peter Druc-
ker'in 6ngtrdiigii gibi yenilik ve pazarlama rekabetin odagina
yerlesmis bulunmaktadir.

Daha st boyutta, stratejik ortakliklarin odaginda iilkelerin
refah seviyesinin yiikseltilmesi hedefi de yatmaktadir.

Haziran 2009

CERCEVE

145



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Yeni Rekabet Kosullarinda Stratejik Ortakliklarin Artan Onemi

D

MUSIAD

Bu yiizden, stratejik ortakliklar sadece isletmeler arasinda degil,
firmalarla tniversiteler, AR-GE merkezleri, saglik kurumlart ve
yerel yonetimler gibi kar amaci glitmeyen kuruluslarla da yapi-
labilmektedir.

Ozetle sdylemek gerekirse stratejik ortakliklar bu yiizyilin tren-
di olarak tersine ¢evrilmesi séz konusu olmayan bir gelismedir.
Basart igin daha ¢ok birlikteligin gerektiginden hareketle olugan
bu yeni akim, ayni veya farkli sektorlerdeki aktorlerin ayni amag
cercevesinde birlesmesi ve birey bilincinden takim bilincine ge-
cilmesi sonucuna yol agmaktadir. Bu gelismelerin diginda kalan-
larin kendilerini diinya ekonomisine entegre etmelerinin ¢ok
uzun zaman alacag goriilmektedir.

Diinya icin Rekabet, Gelecek icin Rekabet

Globallesme stireci, isletmeler i¢in bir¢ok yeni firsatin yolunu ag-
mis ve hemen her alanda hizmet veren kiiresel firmalar arasinda
miithis bir yarig baglatmigstir. Bu firmalarin ¢ogu, bir yandan ihti-
raslt kiiresel oyuncularla, diger yandan da yerel rakiplerle kars:
karstya kalmigtir. Dolayisiyla gerek yerel gerekse kiiresel ortaklar
edinmeksizin basarilarin sinirlt kalacagi anlasilmigtir.

Kiiresel arenada yaganan bu yogun rekabet ortaminda isletmeler
kendi yetenek ve yeterlik eksiklerini teshis etmek ve bunlart sii-
ratle kapatmak durumundadir. Bu eksikligi kapatmanmn en hizl
yolunun stratejik ortakliklardan gectiginin farkina varmiglardir.

X4

“Diinyanin gelecegine; giiciinil, bilgisini
ve yeteneklerini paylasan, daha iyisi
icin birlikte calisan bireyler ve
sirketlerin yon verecegi
anlasilmaktadir. Giiclerini
birlestirmeyenler kaybetmeye mahkum
olacaklar ve paylasamayanlar,
paylasilacaklardir”.

%9

Bu da hareket kabiliyeti yiiksek yarigmacilar arasinda iki temel
alanda gelecege yonelik bir yarigt baglatmigtir: Diinya icin re-
kabet, gelecek icin rekabet.

Icinde yasadigimiz kiiresel ekonomik kriz, bircok isletmeyi her
iki yarisin birden icine atmustir. Yakin zamana kadar genellikle
kacinilmast miimkiin olmayan periferik isler, marjinal pazarlar
ve gelismekte olan lilkelerle sinirlt kalan stratejik ortakliklar,
ozenle sinurlanmig alanlarda yapilmaktaydi. Bu diizenlemelerin
dinamizmden, isbirligi ve ortaklasa 6grenme ozelliginden yok-
sun oldugu anlagilmustir. Bu nedenle bugiin ister diinya igin is-
terse gelecek icin yarisiyor olsunlar, daha ¢ok isletme yalniz ba-
sina degil, stratejik ortakliklar esliginde rekabet etmeye calis-
maktadir. Ciinkii kendi kendine yeten ve dikey olarak biitiinle-
sen sirket nesilleri hizla tiikenmektedir.

Rakipler Ortak Oluyor

Rekabet ve beraber ¢alisma birbirine ters kavramlar gibi goriin-
se de birlikte aynt hedefe kosuyor olmak 6nem tasimaktadir.
“Birden fazla profesyonelin bir arada galisip ayni vizyonda ayni
hedefe ilerlemeleri” olarak tanimlanan bu stratejinin 6ztinde bil-
gi paylasimi, yeni seyler 6grenmek ve konsensiis olusturma ar-
zusu yatmaktadir.

Bu durum, belirli oranda rekabetin anlam degistirmesi sonucu-
na yol agmakta ve yonetim bigimleri ve liderlik davranislart da
degisim gdstermektedir. Rekabetin, “rakibi alt etme” {izerine
kurgulanmis klasik tanimi, yerini rakipler arasindaki stratejik or-
takliga birakmaktadir. Boylece, rakibin zayiflamasindan veya yok
olusundan degil, varliginin olast katma degerinden, sisteme ola-
bilecek yararlarindan pay ¢ikarilmaya calisiimaktadur. Birbirleriy-
le agur bir rekabet yarisina girmektense gliclerini birlestirmeye,
cOziimi paylagmaya, eksik yanlarint tamamlayarak birbirlerinin
giiclii yonlerinden yararlanmaya odaklanmaktadirlar.

“Diinyanin gelecegine; giiciind, bilgisini ve yeteneklerini payla-
san, daha iyisi icin birlikte ¢alisan bireyler ve sirketlerin yon ve-
recegi anlasilmaktadir. Gliclerini birlestirmeyenler kaybetmeye
mahkum olacaklar ve paylasamayanlar, paylasilacaklardir”,

Aslinda KOBI yoneticilerinin ve ulus devletlerin dogasinda or-
taklik yapma egilimi yoktur. Zorlayict bir neden yoksa herkes
kendi yoluna gider ve karmasik isbirliklerinden kaginirlar.
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Bir seyin onlart diger firmalarla ortaklik yapmaya siiriiklemesi ge-
rekir. Bu nedenle bir dis tehdit veya sadece baskalarinin yards-
muyla harekete gecirilebilecek zorlayict bir firsatin olmasi gerek-
mektedir. Bugiin bu dig tehdit fazlastyla mevcuttur. Kiiresel eko-
nomik krizin ortaya koydugu somut gercek, tirettigini satama-
yan, kurulu tesislerini diisiik kapasite ile calistiran ya da tiimiiy-
le durduran bir ekonomik dénemi yagtyor olmamiz ve diinyanin
hareket kabiliyeti yliksek yarigmacilari ile gelecege yonelik bir
yarigin icinde bulunmamuzdir.

Gelecege yonelik bu yarigin ii¢ temel 6zelligi stratejik ortaklikla-
r1 gerekli kilmaktadir. Tk olarak, bilgi cagina iliskin firsatlarm bir-
¢ogu, halen az sayida sirketin tiimiiyle sahip oldugu yetenekle-
rin ve olanaklarin kaynastiriimasint gerektirmektedir.

Ikinci olarak bu devrim, bundan 6nceki sanayi devrimi gibi tek
tek sirketlerin dikey olarak entegre olmug yapilart tizerine inga
edilmemektedir. Sadece ¢ok az sayida basarilt yarigmaciya yer
bulundugundan, kim giiclii bir sebeke ¢oziimii ile ortaya cikar-
sa, erken davranmanin uzun siireli avantajlarini yasayacaktir.

Uciincii olarak, bilgi ekonomisinin dogasinda bulunan belirsizlik
sadece birbirini tamamlayict gliclerin bir araya getirilmesi gibi
olagan bir amaca hizmet etmek i¢in degil, ayni zamanda belir-
sizlikleri azaltmak ve 6grenmeyi hizlandirmak iizere kavrayis ve
anlayist bir araya getirme amacina hizmet icin de stratejik ortak-
liklart gerekli kilmaktadir.

Bu ylizden evvelce iilkeler arasindaki ekonomik kalkinma yarist,
simdi igletmelerin ortaklik yarisina doniismiistiir. flging ge-
lisme, stratejik ortakliklarin birbirlerine rakip sirketler arasinda
popiiler hale gelmesidir.

Stratejik Ortakliklart Cazip Kilan Unsurlar

Stratejik ortakliklar, gelismekte olan iilkelerdeki isletmelerin
diinya ¢apindaki global oyuncularla rekabet etme ve onlar ara-
sinda yasama olanag vermesi acisindan cazip olmaktadir. Sir-
ketlerin temel giidiisii, diger sirketlerle rekabet etmektir. Ancak
ozellikle bilginin 6nemi arttikca, bilgi paylagimini kolaylastiran
teknolojiler gelistikce, basart icin gerekli uygulamalarin 6lgekle-
ri ve riskleri arttikga sirketler stratejik ortakliklara daha fazla
onem vermeye baglamislardir.
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Zira, globallesme bir yandan uluslararasi firnansman olanaklari-
ni sunarken, bir yandan da yogun bir rekabeti beraberinde ge-
tirmistir. Gerekli sermaye ve diger iretim faktorlerine ulasabil-
mek ve bunlardan en verimli sekilde yararlanabilmek izere glo-
ballesme yonelimli faaliyetlerde bulunmak, isletmelerin yogun
rekabette ayakta kalabilecek biiylikliikte faaliyette bulunmalari-
n1, dolayistyla 6lgek ekonomilerinden yararlaniimasint zorunlu
kilmaktadir.

Olgek ekonomilerinden yararlanabilmesi iin isletmelerin giiclii
bir finansman yapisina, ileri teknolojiye ve etkili pazarlama ola-
naklarina sahip olmalari gerekmektedir. Kisith finansman ola-
naklarindan en iyi sekilde yararlanma, ileri teknolojik gelisimle-
ri saglama ve pazar firsatlarindan yararlanmada ise tek cikar yol
stratejik ortakliklar olmaktadir.

“Sanstan yararlanacak olanlar, oyunda yer almaya hazir
olanlardir”.

Orta vadeli ¢tziimler, uluslararast diizenin ve savas sonrasinda
inga edilen ¢ok uluslu yapilanmanin yeniden kurgulanmasini, ol-
mayan bazi kurumlarin da sifirdan insasint icermektedir. Bu dog-
rultuda adim atilabilmesi icin her seyden 6nce ¢ok uluslu sir-
ketlerin “kural da standart da biziz” dayatmasindan kurtul-
mak lazimdir. Bunun yolu ise stratejik ortakliklardir. Bu suretle,
“oyunun kurallarini biz belirleriz, iirlin ve hizmet standartlarint
da biz belirleriz” diyen c¢ok uluslu sirketlerin baskist
agilabilecektir.

Uzakliklarin kapanmasi, iletisim ve ulagim olanaklarmin gelis-
mesi, bir yandan yenilik ve teknolojilerin hizla yayilmasina yol
acmakta, diger yandan ise yeniliklerin hizla eskimesi ve kullani-
cilarin yeni seylere olan taleplerinin stirekli canlt kalmasina yol
acmaktadr.

“Ancak, hicbir yenilik, o yeniligi yaratan sirketin uzun
siire bu yenilikten beslenmesine yetmemektedir.”

Her giin yeni secenekler tiretmek, yeni bir seyler tasarlamak ise
kolay degildir. Bu hizlt degisim ve gelisim ivmesi, sirketleri bili-
nen rekabetin diginda bir seyler yapmaya, birlikte hareket etme-
ye zorlamaktadur. Birbirleriyle agir bir rekabet yarigina girmek-
tense giiclerini birlestirmeye, ¢tziimi paylasmaya calismakta,
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eksik yanlarini bu sekilde kapatarak birbirlerinin gliclii yonlerin-
den yararlanabilmektedirler. Bu da ¢ok daha giiclii ve ¢ok daha
az zaafa sahip bir yapiy1 ortaya koymaktadir.

Stratejik Ortakliklarin Saglayacag: Yararlar

Tiirk isletmeleri 6zellikle 1980 sonrasinda uygulamaya konulan
liberal ekonomik politikalar dogrultusunda diga agilma siirecine
girmis ve uluslararast ishirliklerine yonelmistir. Heniiz yeterli dii-
zeyde olmayan bu cabalarin, genellikle finansal giiliik icindeki
isletmelerin kurtarilmast ve finansal durumun diizeltilmesi ama-
ciyla gerceklestirildigi goriilmektedir. Sonugta, finansman ve tek-
noloji yoniinden zayif olan igletmelerimizin el degistirmesi veya
yabanct isletmelere bagimli kalmast gibi bir sonug ortaya ¢ik-
maktadir.

Kiiresellesme ile birlikte is stratejileri de degismis ve firmalar sa-
dece yerel degil, kiiresel rakipleriyle de yiizlesmeye baglamuglar-
dir. Bu stireg icinde diinya ekonomisinde ¢ok uluslu sirketlerin
Onemi ve sayisi artmustir. Glinkdi kiiresellesmenin temelinde ma-
liyetlerin diisiirtilmesi, pazarin genisletilmesi ve 6l¢ek ekonomi-
lerinden yararlanma ihtiyaclari yatmaktadir.

X4

icinde yasadigimiz kiiresel ekonomik
kriz biraz daha farkh bir seyir
izlemektedir. Kiiresel kriz herkesi
ortak risk paydasinda esitlemistir.
Kimsenin riski daha az olmadig gibi,
firsatlari da fazla degildir. Bu yiizden
bu krizin daha simdiden cok uluslu
sirketlerin egemen oldugu ekonomik
yaplyi degistirecegi ve yepyeni
kosullari da beraberinde getirdigi
gayet aciktir.

%9

Ancak gelinen bugiinkii noktada her alanda oldugu gibi ekono-
mik alanda da hizli bir degisim stireci yasanmaktadir. Globalles-
me siireci, yer kiireyi hizlt bir sekilde tek pazar haline getirmis ve
bu pazarda faaliyet gosteren isletmeler arasinda rekabetin sid-
detini artirmigtir.

“Bu yaristan kopmak istemeyen kiiciik ve orta dlcekli
isletmeler ise ya aralarinda isbirligi yapmak ya da cok
vatanlt kuruluslarin semsiyesi altina girmek zorunda
kalmsslardir.”

Tek diinya pazart yonelimli global isletmelerin amact ise kisa va-
deli “kar maksimizasyonu” degil, “pazar maksimizasyonu” ol-
mugtur. Tiim bu gelismeler, gecmiste kiiresel rekabet glicliniin
bulunmadigi diisiiniilen tlkelerin firmalarin globallesme siireci-
ne ayak uydurabilmeleri icin hangi yerel 6zelliklere sahip olursa
olsun, hangi kisitlamalart bulunursa bulunsun, global boyutlu fir-
malart yakalamak zorunda birakmustir. Bu soruna verimlilikte, et-
kinlikte, kalite ve maliyette diinya standartlarina ulagabilmek icin
stratejik ortaklik yoluna gitmek suretiyle ¢oziim bulunmustur.

Stratejik Ortaklik Alanlart

Yeni bir pazara, bolgesel veya uluslararasi pazarlara girmek veya
mevcut pazarlarda biiylimek icin cesitlendirme stratejisi izleyen
isletmeler, genellikle uluslararast pazarlarda deneyim sahibi ig-
letmelerle ishirligi yapmaktadirlar. Boylece yeni {irlin ve pazar-
larda risklerini azaltabilmeleri ve pazara girisleri kolaylasmakta-
dir. Bu siirecin i¢inde olanlarla diginda kalanlar arasindaki fark
ise giderek acilmaktadir.

Bu nedenle KOBT'ler acisindan ticaretteki bazi engelleri asmak
ancak stratejik ortakliklar ile miimkiin olabilmektedir. Ortaklik
yapmanin ¢cok maliyetli olmamast, yeni yatirim gerektirmemesi,
olcek ve kapsam ekonomisine bu yolla ulasmanin daha kolay ol-
masi, yeni iirlin gelistirmenin gerektirdigi riskleri paylagma ola-
nagi saglamasy, isbirligi olmadig1 takdirde baz: seylerin yapilma-
sinin miimkiin olmamast gibi bir¢ok zorlayict neden stratejik or-
takliklart cazip kilmaktadir. KOBT ler icin stratejik ortakliklart ca-
zip ve zorunlu hale getiren faktorlerden bir digeri, diinyadaki ge-
lismelerdir. Bu gelismeler, tek bir sirketin tistesinden geleme-
yecegi kadar karmagik ve sirketler arasinda isholimiini
gerektirmektedir.
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Giinkii bir isletmenin cesitli disiplinlerin hepsinde bagarili ola-
mayacag goriilmistiir. Ayrica sirketlerin her iilkede ayni basari-
y1 tekrarlamalart zorlasmustir. Yani hem fonksiyonel acidan hem
de cografi acidan KOBI'ler birbirlerine destek ¢ikarak daha ba-
sarili olabileceklerini grmiislerdir.

Miisterek uzmanlasma, stratejik ortakliklar yoluyla deger olus-
turulmasini saglayan bir diger zorlayict unsurdur. Diinya i¢in ya-
rigan firmalar gogu zaman pazara erisimi saglamak ve yetenekle-
rini tamamlamak icin yerel ortaklara ihtiyac duyarlar. Teknoloji-
nin siiriikledigi gelecek icin yarista, belli yeteneklere sahip or-
taklar, herhangi bir ortagin kendi basina sahip oldugundan daha
genis bir yetenekler yelpazesi gerektiren yeni firsatlarr yakala-
mak ve bunlardan yararlanmak icin giiclerini birlestirmekte yarar

bulmaktadirlar.
Yeni Giindemi Iyi Okumaliyiz

Kapitalizm teorisinde ekonomik krizlerin “olumlu miras” bi-
raktig1 kabul edilir. Rekabet glicii diisiik olan firmalar tasfiye edi-
lir, geride rekabet giicii olanlar kalir. Ayakta kalanlar rekabet glic-
lerini koruyacak ve artiracak onlemleri alarak yollarina devam
eder. Sonugta sirket birlesmeleri ya da zayiflarin ele gegirilme-
siyle firma dl¢eklerinin biiylidiigd, yeni pazarlar elde edildigi, ma-
liyetleri diistirmek, yeni mallar {iretmek ya da tekel giicii olug-
turmak amactyla yeni teknolojilerin uygulamaya konuldugu go-
riliir. Bu siirecin sonunda ekonominin rekabet giicii yiikselmis,
pazarlart genislemis olur. Boylece savaglar gibi krizlerin de ben-
zer etkileri yarattgi varsayilir.

Icinde yasadigimiz kiiresel ekonomik kriz biraz daha farklt bir se-

yir izlemektedir. Kiiresel kriz herkesi ortak risk paydasinda esit-
lemistir. Kimsenin riski daha az olmadigr gibi, firsatlart da fazla
degildir. Bu yiizden bu krizin daha simdiden ¢ok uluslu sirket-
lerin egemen oldugu ekonomik yapryr degistirecegi ve yepyeni
kosullar1 da beraberinde getirdigi gayet aciktir. Gelecek daha faz-
la degisim, daha az kaos icerecek, kiiltiir daha global ve daha
yerel olacaktir. Bu yeni gelecekte ortaya cikan temel egilimler
pazarlarin olgunlagmast, ekoloji ve korumacilik, global ve yerel
kokler, yerellik ve buna dayali yeni gelenekler olacaktir.
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“Gelecek, insanlarin kok arayisina isaret ediyor. Burada
amaclanan gecmise donmek degil, otantik ve yerel ola-
nin tercih edilmesi ve gecmisin yeni kiliginda sunulma-
sidir. Bunu basarabilen isletmeler krizden en az hasarla
cikacaktir.”

Burada temel unsur “birlikte calisma yetenegi” olusturulma-
sidir. Ulkemizde bircok sektérde kapasite fazlaligt olmasina kar-
sin Olcek ekonomisi acisindan gereken biiyiikliige erigileme-
mekte ve birgok ciice kurulusla sonug elde edilmeye caligilmak-
tadir. Bu ise rekabetci olma sansint ortadan kaldirmakta ve ge-
lismis tilkelerde birkag firma tarafindan elde edilen katma deger,
lilkemizde yiizlerce firma ile elde edilememektedir. Ozellikle ice
doniik rekabetci yapi, ayni pazarda birbiriyle fiyat rekabetine gi-
rerek birbirini batiran bir sonuca yol agmaktadir, KOBI lerin ken-
di bolgesinde etkin olmast ve rekabet giiciini artirabilmesi i¢in
alternatif finans kaynaklarini kullanabilmesi, benzer is yaptigi di-
ger KOBT lerle igbirligi yontemlerini gelistirmesi, AR-GE yatirim-
larma yonelmesi ve stratejik ortakliklar gelistirmesi gerekmek-
tedir.

“Herkesin sahip oldugu becerilerden farklt becerisi ol-
mayan ve herkesin bildiginden baska bir sey bilmeyen-
ler, sadece herkesin yaptigini yapabileceklerdir”.

Bugiin gelinen noktada yeni bir yol ayrimindayiz. Bugiine kadar
alisageldigimiz ekonomik dinamikler, yerini farklt bir ortama bi-
rakmaktadir. Diisiik enflasyon, diisiik faizler, bilincli ve secici
miisteriler, yogun bir rekabet bu yeni ortamin temel 6zellikleri-
dir. Bu nedenle denilebilir ki asil rekabet bundan sonra baslaya-
caktir. Dolayisiyla bilgili, yetenekli, gelismelerin yarattig firsat ve
tehlikeleri gbrebilen, stratejik hedeflere erismeyi engelleyen ha-
yati konularla yiiz yiize gelebilecek yoneticilere eskisinden daha
fazla ihtiyac duyulacaktir,

Bu nedenle gelisme ve kalkinmamizda lokomotif gorevini yerine
getiren, ekonomik ve sosyal yasamin pek ¢ok alaninda bir supap
gorevi goren ihracat artigint istikrarlt bir sekilde stirdiirebilir
kilmaktan baska yol yoktur. Bunun igin sektorel bazda
kiimelenme, stratejik ortakliklar ve glokal pazarlama
licgeni en isabetli ¢oziim gibi gdriinmektedira
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Oktay OZDEMIR
MOL Magazacilik A.S.

“Tirkiye'yi Sevmek, Tiirkiye’'de

Uretmektir”

Diinya cok ciddi bir doniistim icerisindedir. Bu doniistimle bir-
likte giicler dengesi degismektedir. Dogru stratejiler ve metod-
lar bulan iilkeler, sanayiler daha hizli ilerlemektedir. Buna seyir-
ci kalanlar ise daha 6nceki glicleri ne olursa olsun ciddi bir gii¢

kaybiyla karst karsiya kalmaktadirlar.

Tiirkiye acisindan baktigimiz zaman yillarca krizlere aligik. Siste-
mini oturtmamug, diinya ile yeni yeni entegre olmaya calisan bir
iilke konumunda. Tk defa geligmis iilkelerin bizimle birlikte gir-
mis oldugu kriz, onlart ciddi derecede zayiflatmis ve krizlere ali-

stk bir {ilke olarak bir firsat kapist acmustir.

Bunu dogru degerlendirmemiz icin yeni diinya diizenindeki, ye-
ni nesil sanayiciligi iyi algilamamiz gerekmektedir. Bu dénemin
en Onemli slogant hizli balik degil, entegre olmus hizli balik do-
nemidir. Entegre olmug hizli balik, bir birinden farkli ortak fonk-
siyonlarr iceren, kobilerin bir araya gelerek dl¢ek ekonomisini
yakalayarak hizli ve esnek olarak birlikte hareket etmesine
diyoruz.

Tiirkiye bunu basarabilirse, Ontimiizdeki dénemde lokasyon
avantajint da kullanarak, diinyanin en hizlt gelisen ve en diisiik
maliyeti ile ishirligi yapan iilkesi haline doniisebilir.

Tiirkiye’nin Oniindeki Temel Sanayi Problemleri

1. Orta dlgekli ve organizasyonsuz ¢ok sirketin bulunmast.

2. Uluslar arast kriterlere gore sirketlerin yapilanmamast.

3. Birlikte hareket ve ortaklik kiiltiiriiniin gelismemis olmasi ve
negatif tecrlibelerin ¢cok olmast.

4. Sirketlerin hafizasinin olmamast ve hafiza ve kiiltiirii olmayan
bir sirketin de insan kaynaklarini yetistirmede yetersiz olmast.
Biitiin yiikiin sadece teorik egitim veren egitim kurumlarina kal-
mast.

5. Mevcut kamu kurumlarinin ve bunlarda entegrasyonla gorev-
li olan birimleri diinyanin hizina yetisememesi, doniisiimii algi-
layamamast, bu noktada kaynak israfinin ¢ok yiiksek olmast.

0. Sanayi icerisindeki seffafligin olmamasindan dolayt kirlilik ma-
liyetlerinin ¢ok yiiksek olmast.
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7. Sistemsiz yapilanmadan dolayi verimsizligin, her alana yayil-
mast.

8. Tiirk sanayisinin insan kaynagint kazanamamast ve kaybetme
noktasinda olmast.

9. Olgek ekonomisine uyulmadig icin, enerji, sabit giderler ve
yatirim giderlerinin ¢ok yiiksek olmasi.

10. Ortak bir inisiyatifin olmayist, her sivil toplum Orgiitiiniin
kendisine gore strateji olugturmast.

11. Uzun vadeli stratejik planlarinin olmayist.

12. Ulke imajimizin diinyada diisiik seviyede seyretmesi ve bu
konuda global marka olusturmayisimizdan dolay1 yurt disina agr-
limlarimizdan kaynaklanan yasadigimiz sikintilar.

13. Universitelerin Tiirk sanayisinin teorisini olugturamamast.
Beslendigimiz biitlin kaynaklarin gelismis iilkelerden alintt ol-
mast. Bu da bir tlirlii mevcut sistemimize entegrasyon konusun-

da sikintilar yasatiyor olmast.
Elimizdeki Avantajlar

1. Sirketlerimizin yaptlarinin ¢ok hizli degisebiliyor olmast.

2. Birlikte igbirligi yapildigt zaman biiyiik potansiyellerin olug-
mast.

3. Diinyann biiyiik krizde olugu.

4. Tiirkiye'nin ilk defa diinyanin bu kadar zayif oldugu bir do-
nemden faydalanip, bugtine kadar giremedigimiz her alana gir-
me gansimizin dogmus olmast.

5. Her iiretim alt yapist icin insan kaynaginin bulunuyor olmasi.
0. Tiirkiye'nin gelismekte olan bir tilke oldugundan, gelismek
icin gercekei net sebeplerinin olmasi ve bunu motivasyonla bes-
lendigi zaman gelismemisligi bir firsata doniistiirlip bir gelisme
enerjisinin olusturulmast.

7. Geng ve dinamik bir niifusa sahip olmamiz.

8. Ulkemizin lokasyonunun ¢ok giiclii bir alanda olmast.

9. Tiirkiye nin tarihten almig oldugu derinlik ve glic.

10. Degisken ve rahat bir ticaret ortaminin olmas.

11. Egitilebilir ve gelistirilebilir insan kaynaginin olmast. Bu da
neye ihtiyacimiz varsa o ihtiyaca binaen insan kaynaginin yon-

lendirilmesi, rahatlikla yapilabilir.
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Biitlin bunlari gbz 6niinde bulundurdugumuz zaman, yeni do-
nemde ciddi sistematik ve rekabet edilebilir ortamlar icin kiiciik
firmalarin birlesmeleri, orta 6lgekli sirketlerin kiimelenmeleri,

sektdrler arast network sisteminin olugturulmasina ihtiyag vardir.

Bu noktadan baktgimiz zaman 2005 yilindan itibaren tekstil ve
hazir giyim sektoriinde talep azalmasy, taleplerin yurt digina kay-
dirilmast, global markalarin baska bakir iilkeleri tercih etmesi ve
Tiirkiye'nin 6lcek ekonomisine uymayan firmalarindan dolayi
biiyiik 6lcekli siparislere cevap verememesi tekstil sektoriiniin
gerilemesine neden olmustur. Bu nedenle bu sikintilar yasan-
maya baslamistir. Sorunu sadece sabit giderlerin giderlerinin
yiiksekligine dayandirmak gercekgi ve stratejik bir yaklasim de-
gildir. Sorunun asil nedeninin sektoriin avantajlart yeni bir sey
tiretmeden sadece kalite ve termin odaklt bakmast ve bu kalite
ve terminde de stabil degil degiskenliklerin yogun olmasindan

dolayt basari elde edilememektedir.

Ayrica sektoriin igerisindeki proses akigina baktigimiz zaman, ba-
z1 proseslerde yigilmalarin oldugu, bazt proseslerde ise ciddi ih-
tiyaclar oldugu goriilmiistiir. Ornegin, Tiirkiye'de iplik fabrikalari
sayist fazla iken, dokuma terbiye fabrikalarinin sayis: neredeyse
stfira yaklagmaktadir. Bu da organize olmamis birbirinden kopuk
bir sanayi sistemine neden olmaktadir. Bugiin ¢in fiyatlarins iki
kat artirsa siparigleri ylizde 20 diiser. Clinkii olay sadece maliyet
odaklt degil, aynt anda birbiriyle entegre olmug sanayi sistemi-
dir. Bugiin bir spor ayakkabisi diinyada iretebileceginiz entegre
tek sanayi; Bir laptop’un biitiin parcalarini liretebilecegimiz ana
sanayi veya oyuncak sektOriiniin biitiin segmentlerini {iretebile-

cek sanayi Gin sanayisi haline gelmistir.

Diinyada 6nemli bir donem baglamistir ki, belli bir 6lgegin altin-
da iiretiyorsaniz, kendi satis alanlarina hakim olmak zorundasi-
niz. Uretim giciiniiz ile birlikte satis alani giiciiniin yasamast ol-
mazsa olmazlardandir. Bugiin iilkemizde bunun igin ilk defa
“Tiirkiye'yi sevmek Tiirkiye'de tiretmektir” slogani ile baslaya-
rak, Once 19 tekstil ireticisi, daha sonra 78, bugiin de 500’e ula-

san sayst ile ilk yapilanma kiimelenmesi olusturulmustur.
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Oncelikle sistem ok basit parametrelerden olugturulmustur.,
Tiirkiye'deki ortaklik kiiltiiriindeki zayif yonler ortaya konularak
temel amag sistemde “sifir kar” teorisini benimsemistir.

Sistemin Ana Temelleri

1. Tek basina kurumsallasma ve markalasma pahali oldugu icin,
ortak kurumsallasma ve markalagma stratejisi benimsemistir.

2. Her Uiretici iiretici fiyatlarryla perakendeye girdigi zaman kar-
sisinda rekabet edilmeyecek bir yeni fiyat stratejisi olugturmak-
tadir. Bunun icin tiretim maliyetinin digindaki maliyetlerin mini-
mize edilmesi icin dl¢ek ekonomisine ihtiyag vardir ve birlikte
bu yakalanabilir.

3. Sadece Tiirkiye'de tiretme kosulu vardir. Bu da Tiirk ekono-
misi ve sanayisinin gelecegi acisindan ¢ok 6nemlidir. Glinkd tire-
tim siireci biten higbir firma markalagamaz.

4. Bugiine kadar gelismis tilkelerin markalarin gliclii yonlerin-
den ornek alma stratejisi ile hareket ettik. Kopyala yapistir me-
dotlarint benimsedik. Bu da giigliiniin giiclii yoniiyle rekabet et-
tiginiz zaman bagarsizliga ugramak disinda sansintz yoktur. Mol,
ilk defa glicliintin zayif yoniind, gelistiremedigi eksik kaldig nok-
tada strateji gelistirmistir.

5. Sistemin igerisinde firmalara tirlin disinda baska bir finansman
alinmadigt icin ve pazarin daralmasindan dolayr kalan stoklar de-
gerlendirildigi icin ok diisiik finansman maliyeti ile iireticinin
ihtiya¢ duydugu bir mekanizma gelistirildi.

0. Denenmenmis, inisiyatif yaklagimlar gelistirilerek, diinyadaki ve
Tiirkiye'deki gayrimenkul yatirimeilart ciddi derecede ilgisi ce-
kildi ve buda birlikte hareket eden hazir giyimcilere yatirimcila-
rin magaza yatirimlarin karsilamasina neden oldu.

7. Lojistik sistemin iiriine maliyetin yiiklenmemesi i¢in firmadan
direk magazaya yiikleme sistemi seklinde olusturuldu. Her {ire-
tici gonderecegi tirlindi sistemin normlarina gore barkodlayip
paketleyip magazaya gonderdi. Boylece miithis bir esneklik
kazandirildi.

8. Firmalar arasinda ve iireticiler arasinda network agi kuruldu.
internet tabanli sistemle her firma {iriin hareketini ve magaza
ihtiyaclarini anlik olarak goriip, buna gore iiriin tedarigi saglad.
Bu da biirokrasiyi ciddi derecede azaltti ve rafa Giriin koyma sii-
resini 3 haftaya indirdi.

9. Sisteme giren her firma belli kriterlere gore secildi. Ana kriter
tirlin kabul sistemi. Her firmann tirettigi tirlintin uluslar aras:
kriterlere uygun, diinya pazarinda fiyat rekabeti yapabilecek
moda ve trendlere doniik iirlin onay mekanizmast tarafindan
secildi.

10. Uretici firmalarin tiretim kabiliyetlerini artirabilmek ve mali-
yetlerini diistirebilmek icin tedarik ettikleri hammadde ve hiz-
metlerinde birlikte hareket etme stratejisi kullanilarak Mol ak-
sesuar ve Mol kumas sistemi kuruldu. Mol bu yap ile birlikte tek
bir aksesuar firmasina tek tip lirlin verilerek bununla kapasitesi
doldurularak; tiretim maliyeti ylizde 30’lara kadar indirme ola-
nags saglandi.

11. Bu yaklagimla birlikte diinyanin yaklasik 40 iilkesinde 239
yatirimet Tiirkiye’den 89 yatirimeir Mol'un biitiin yatirimlarina
talip olarak, bu markaya ve bu iretim birlikteligine olan
inanclarini ortaya koymuglardir.

Sonucg

Bu degerlendirmeler 1s1ginda baktigimiz zaman firmalar ve iire-
ticiler bir araya geldigi zaman, ortak ig birligi yaptigt zaman cok
biiylik finans glicliniin karsilayamayacag isleri minimum mali-
yetle yapabilirler.

Muhakkak firmalar belli bir sistem ve prensipler ¢ercevesinde bir
araya gelmeli ve tek seslilikle yonetilmelidir. Mol sistemindeki gi-
bi her firma her veriye ve her bilgiye istedigi anda ulagabilmelidir.
Bu seffaflik sonucunda gic ve giiven birlikte olusturulmalidir.

Birlikte hareket edildigi icin maliyetlerde yiizde 30 civarinda bir
diistis yatirimlarin kiyaslanmayacak kadar kiiciik maliyetlerle ¢ik-
mast ve olugturulan psikolojinin sisteme hiiyiik katki saglamast
sonucunda kisa stirede biiyiik markalar olusturulabilir.
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Tiirkiye'nin en giiclii oldugu sektor olan tekstil sektdriiniin gikig
yolu kendi markasi kendi satig alani ve kendi tiretimini kendisi
yapabilecek kiimelenmeler olusturmaya ihtiyact vardir. Her {ire-
ticiye markalagma hedefi koymak kadar yanlig bir yonlendirme
olamaz. Clinkii markalagma bir maliyettir ve {iretici iseniz iire-
tim maliyetinizi patlatir. Bu agidan satig alanlarimizin ismini mar-
ka yaparsaniz iiretici fonksiyonu ile pazari elinizde tutarsmiz. Is-

te bu yeni bir stratejidir ve MOL'un benimsedigi yoldur.

Tiirkiye'de tiretimin her alana yayilmast icin Mol'un olusturdugu
Adana kiimelenmesi, Konya Kiimelenmesi, Ankara Kiimelen-
mesi, Laleli, Osmanbey ve Merter Kiimelenmesi, Mol Aksesuar
Kiimelenmesi, Mol Kumag Kiimelenmesi gibi i¢ yapilanmalara
ihtiyag vardir. Ornegin, konya'daki hazir giyimciler birleserek,
Konya kiimelenmesini olusturuyor. Konya Kazakistan’daki
Mol'lere {irlin tedarigi sagliyor. Konya'da erkek, cocuk, bayan ha-

z1r giyim sektoriindeki her iiretici calisma olanagt buluyor.

Mol bu siirecte 528 iireticisi ile ilk Mol actlist olan Kurtkdy At-
lantis AVM’de 117 bin kisi, Istanbul Fatih, Sanlurfa ve Istanbul
Gilinesli Hayatpark AVM’de de agilig izdihamlariyla biitiin diin-

yaya kendisini kanitladu.

Oncelikle bir kez daha Tiirk halkina, Tiirk {iriinlerine ve marka-
sina gosterdikleri ilgiden dolayr tesekkiir ediyorum. Krizin ¢6-
zlilmesinde sadece devlete ve sivil toplum kuruluglarina degil,
ozel sektore de ok biiyiik sorumluluklar diismektedir. Artik, es-
ki stratejilerle, eski metodlarla ve eski kar oranlarryla yeni done-
min astlamayacag cok net ortaya ¢tkmustir. Bunun icin en dnem-
li strateji, 0zel sektoriin de 2009 yili icerisinde kar odaklt degil,
biiylime ve mevcut giiciinii kaybetmeme odaklt olmalidir.

Ozel sektor, 6zellikle Tiirkiye’de iiretilmis ve Tiirkiye'de tiretile-
bilecek irtinler ve hizmetler iizerinde yogunlasmanin girdisi TL,
ciktist ise doviz olarak olmali. Krizin etkisinin donemsel oldugu-
nu, calisanlarina ve yoneticilerine cok iyi anlatilmali. Gerekirse

bu konuda egitim ve seminerler diizenlenmelidir.
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Ozellikle sektor yoneticilerinin ve sektorii temsil edenlerin kriz
soyleminden kacinmast ve bunun toplum tizerindeki psikoloji-
sinin, aligverige yansimasinin negatif olacagi gtz oniinde bulun-
durmalidir. Motivasyonsuz bir toplumun harcama yapmast dii-

siiniilemez.

Medya, kriz doneminde krizin agilmasinda en 6nemli konu olan
tanitim ve reklam konusunda diger donemlere gore fiyat avan-
tajlari sunmasi ve bunu tegvik edici 6zel sektore doniik kam-

panyalarin olusturmasina katkida bulunmalidir,

Egitim alaninda 6zellikle okul aile birliklerinin velilerle ishirligi
yaparak krizin agilmast i¢in toplumsal duyarhiligin arttirlmasina
ve bunun icin bilingli bir tiiketici olusturulmast igin calismalara

katilmasina ihtiyag vardir.

Siyaset kanadinin, iktidar muhalefet herkesin krizin asilmasinda
tilke meselesi olarak goriip bir birlik havasinin topluma verilme-
sine ihtiya¢ vardir. Alinacak olan 6nlemlerin gercekci tabana

yayilmis, hizli sonug alinabilecek iretimi tesvik edecek seklinde

olmasi gerekmektedir.
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KOSGEB ve benzeri kuruluglarin sadece kiigiik kredi dagitan de-
gil, farkli segmentteki firmalart bir araya getirerek, yeni nesil kii-

melenme modelini acilen olusturmasi gerekmektedir.

Krizdeki en 6nemli ¢ikis noktasti, MOL benzeri 6rneklerin ¢ogal-
mast, her sektore yayilmasi ve Tiirk sanayisinin diinyaya agilma-
sinda 6l¢ek ekonomisine uygun istenilen performansi verebile-
cek; Finansa dayanmayan, tiretim kapasitesi ve iiretim giicline

dayanan kiimelenmelere ihtiyag vardir.

Tiirkiye'de ilk defa isci ve isveren el ele vermis, krizin ¢oziimiin-
de, “Kriz Varsa Care De Var” kampanyasini baglatmustir. Biz Ttir-
kiye'deki 528 iiretici olarak bu kampanyayi destekliyor ve kam-
panyanin olusumunda katkida bulunan herkese tesekkiir ediyo-
ruz. 1 Haziran’da bu kampanya ile ilgili biiyiik bir agthmimiz ola-

cakuir.
MOL

MOL bir daha gosterdi ki, dogru strateji ve isbirligi oldugu za-
man, ¢ok kisa stirede cok biiyiik isler basarilabilir. MOL, Diinya-
nin highir hazir giyim markasinin tek basina cekemeyecegi ka-
dar insan toplulugu ¢ekmeyi en son olarak Hayat Park AVM'de
de ortaya koydu.

ik giin 38 bin civarinda, ikinci giin 47 bin civarinda Hayat Park’ta
MOL ziyaretcisi oldu. Bu da gosteriyor ki, Tiirk halki kaliteli Ttirk
tirlintine ciddi derecede ilgi gosteriyor. Bu da bize Gnemli bir
gosterge olmalidir. Belki de kendi iriinlerimizi dogru stratejiyle

sunamadigimiz icin bagaril olamiyoruz. Bunu gormemiz lazim.
MOL’den Yeni Acdimlar

Makro AVM'lerin, Anadolu’daki NAZAR magazalart biitliniiyle
MOL konseptine gecti. Avrupa’nin en biiyiik otelinin yaninda
ozellikle yurt digindan gelen miisteriler icin MOL'u Antalya’da

aclyoruz.

Almanya’da 15 Temmuz'da ilk magazalarimizi actyoruz. Ozellik-
le Almanya’da MOL markasint ve hareketini takip etmek icin
www.molstores.de internet sitesini takip edebilirler. Buradaki
stratejimiz ‘Made in Europe’u hayata gecirmek, “Avrupa Kitas
Icin Avrupa’da Uretim” sloganu ile Tiirkiye ile Avrupa kitasini lo-
komotif haline getirecegiz. Ayrica yeni dsnemde MOL Inlet, Mol
Outlet, MOL Ev, MOL Vip ve MOL Kids'i de gorecegiz. Peraken-

de de Ronensans’a devam ediyoruz.

ik defa MOL Ev'den alacaginiz yemek, yatak ve oturma odalari-
na 1 Haziran'dan itibaren gardrobunuzu tekstil hazir giyim triin-
leriyle iicretsiz olarak dolu bulacaksiniz. Yemek masasint Tiirk
tekstilinden ev tekstili ile diinyada ilk defa evinizi doserken bii-
tlin giysilerinizi ve evde kullanacaginiz tekstil malzemelerini ya-

sam tarziniza gore {icretsiz alacaksiniz.

MOL, ayrica Alman basininda da ciddi ilgi odagt oldu. Hedefi-
miz 2013 Tiirkiye'nin diinyadaki en giicli markast olmaktir. Bun-
dan sonra moda ve trendlere yon veren giiclii bir Tiirkiye mar-

kast gbreceksiniz.
MOL Toptan

Asil gliclimiizUi ortaya ¢ikartmak icin Avrupa’nin en biiyiik toptan
sistemini kuruyoruz. MOL akill toptan, Merter’in merkezinde 5
bin metrekare ile hayata geciyor. Buradan diinyanin biitiin alici-
larina 84 bin farkli modeli istedikleri hizla inanilmaz fiyatlarla ma-

gaza konsept destegi dahil biitiin diinyaya sunacagiz.

Hedefimiz Istanbul’'da 3, Rusya'da 4, Gin’de 2, Dubai'de 1, Isvic-
re’de 1, MOL Akall: Toptan’lart kurmak ve Tiirk hazir giyimcisinin

giiciinii biitiin diinyaya gstermektira
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Fayda Olusumu

Fayda Magazacilik Sanayi ve Ticaret A.S., yerel marketlerin bir
araya gelerek; rekabet avantaji saglamak, gelir kalemlerini artti-
rarak, ortaklarin gelismesine ve markalasmasina onderlik etmek
amaciyla 09.09.2008 tarihinde 11.027.000 TL sermaye ile 80 or-
tak tarafindan kurulmugtur. Hisse paylart A (72 ortak) ve B (8 or-
tak) olmak tizere 2 gruba ayrilmig durumdadir. A Grubu hisseye
sahip ortaklarin perakendecilik sektoriinde faaliyet gostermesi
gerekmektedir. Fayda A.S.’nin amacy, sirket ortaklarina arti deger
saglamak, sektorde lider konumda olmak, hem sirkete, hem top-

luma ve hem de iilke ekonomisine ‘FAYDA’ saglamaktir.

Turan OZBAHCECI
FAYDA A.S.
Ydnetim Kurulu Baskani

Tiirk Perakende Sektorii'niin gizli devlerini bir cat: altinda top-
layarak, yerel sermayenin Fayda'ya doniistiiriimesine hizmet et-
mektedir. Fayda A.S. biinyesinde, 72 ortak, 67 market ve bu mar-
ketlere ait 852 magaza bulunmaktadir. Ortaklarimiza ait market
saytlar giin gectikee artig gostermektedir.

Fayda A.$.'nin temelleri, Perakendeciler Dernegi (Perder) iiyeleri
ile yapilan gortismeler ile atlmistir. Bu goriismelerde, yerel mar-
ketlerin giiclii ve zayif yonleri masaya yaturilmis ve zayifliklarin
ortadan kaldirilmast i¢in ortak dil ve ortak satin alma yapilmast
karart alinmistir. Ortak satin alma yapip, kendi markalarini olug-
turmak amactyla kurulan Fayda A.$. Private Label'da; gida {irlin-
lerinde Saff markasi, gida digt tirlinlerde ise Neffis markast ile
{iretim yaptirmaktadir. Ozel markalarin farkli gramaj ve ambalaj-
larinda da (Exclusive) tirlinler tirettirerek ortaklarmin market raf-
larinda iirtinlerini sergilemektedir. Ayrica Non-Food denilen gi-
da ve temizlik iirtinleri diginda kalan kiictik ev aletleri, tekstil,
mutfak esyasi, ziicaciye, vb. iirlinleri hem kendi markalariyla PL
olarak ya da Exclusive olarak iirettirmeyi planlamaktadir. Teks-
tilden elektronige kadar toplam 10 farkli alanda kendi markast ile
faaliyet gostermeyi amaglamaktadir. Fayda'nin tiye marketlere
saglayacagi katma deger, markalar ile paralel artacaktir. Bu amag-
la Tiirkiye genelinde 200 {iretici ile calismayr hedeflemektedir.

flk etapta PL olarak gida iiriinlerinde Neffis, temizlik grubu
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tiriinlerinde de Saff markalari ile 25.03.2009 tarihinde tiiketici-
lerle bulusmustur. Ayrica iiriinlerinin kalite standartlart acisin-
dan Tiirkiye'nin Onde gelen kontrol ve denetim firmalart ile ga-

lismak hedeflenmektedir.

Fayda A.S.'nin su an caligmakta oldugu 100’e yakin tedarikgi bu-
lunmaktadir. Bu sayt yeni iiriin gruplari ve var olan {rtinler i¢in
alternatif tedarikgi hususlari da dikkate alinarak artig gbsterebi-
lir. Bu tedarikciler; istenilen kalite ve tzellikte mal iiretebilecek
kapasiteye sahip olan, PL calismalar hakkinda minimum da olsa
deneyim sahibi olmus ve kalite standartlarin dikkate alarak iire-

tim parkurlart konusunda teknolojiyi izleyen firmalardir.

X4

Ortaklarin tabelalarina yerlestirilen F
logosu ile Fayda’'li Marketlere doniisen
marketler; isimlerini degistirmeden,
giiclerini birlestirerek, Fayda iiriinlerini
ve avantajlarini tiiketicileri ile
bulusturmaktadir. Tiiketicilere
ekonomik alisveris imkani getiren
Fayda A.S., iiriinlerini reklamdan
arindinlmus fiyatlar ile raflarda
sergileyerek kaliteli iiriinleri, ucuz fiyat
ile miisterilerle bulusturmayi
planlamakta ve miisterilerinin satin
alma giiciinii ve memnuniyetini
uluslararasi diizeyde arttirmayi
hedeflemektedir. Tiiketiciler; Fayda
A.$.'nin Private Label, Exclusive ve
Non-food olarak iirettirmis oldugu
iirtinleri F Logolu marketlerden temin
edebilmektedir.

%9
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Lojistik olarak da, Fayda A.S. ortaklarina zamaninda {iriin tesli-
mini gerceklestirebilecek giice sahip, gelisime acik, yerli firma-
lardir. Bu projenin bir hedefi de yerli ve gelisen tireticiyi destek-

lemektir.

Ortaklarin tabelalarina yerlestirilen F logosu ile Fayda’li Market-
lere doniisen marketler; isimlerini degistirmeden, gliclerini bir-
lestirerek, Fayda iiriinlerini ve avantajlarini tiiketicileri ile bulug-
turmaktadir. Tiiketicilere ekonomik aligveris imkani getiren Fay-
daA.S,, triinlerini reklamdan arindurilmug fiyatlar ile raflarda ser-
gileyerek kaliteli tirlinleri, ucuz fiyat ile miisterilerle bulustur-
may1 planlamakta ve miigterilerinin satin alma gliciinii ve mem-
nuniyetini uluslararasi diizeyde arttirmayr hedeflemektedir. Tii-
keticiler; Fayda A.S.'nin Private Label, Exclusive ve Non-food ola-
rak trettirmis oldugu iiriinleri F Logolu marketlerden temin ede-
bilmektedir.

Fayda A.S., ortaklik taleplerini 2010 yilinda degerlendirmeyi ve
biinyesine katilacak olan yerel marketler ile giiclenerek yoluna
devam etmeyi planlamaktadir. Gelecek yillardaki hedefi; yerel
sermayenin birlesimi ile olugan ortakliklarini, gelisime acik, dii-
riist ve ilkeli ticaret anlayist ile yiiriitmek; ortaklara, sekttre ve
Tiirkiye'ye ‘Fayda’ saglamaktira
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Mehmet Ali METINYURT
Bakanlik E. Bas is Miifettisi

Calisma Hayatinda Son Donemdeki

Degisiklikler

L. Giris

Is hayati ve iiretim, endiistriyel devrimle birlikte makineye en-
deksli bir hale gelmisti. Ancak ¢ok gecmeden insanin iiretim ve
verimlilikteki onemi yeniden fark edildi ve isgiicii, giderek
hem caligma hayatinda hem de toplumsal ve siyasal yasamda ol-
dukga etkili olmaya basladu.

Glintimiizde ise lilke ekonomilerini artan bir ivme ile birbirine
bagimlr hale getiren kiiresellesme olgusu veryliziinii tek bir
pazar haline getirmis bulunmaktadir. Rekabet artik yerel degil
uluslararasi boyuttadir. Bu durum, emek piyasasini da serma-
ye gibi kiiresel rekabet ve olanaklara acmistir.

Evet! Yeni diinyada insan, biiylimenin ve gelismenin odak nok-
tasina yerlesti. Degisen diinya baglaminda dogal olarak isci-is-
veren iliskileri de faklilagmakta, degisen teknoloji daha iyi egi-
tilmis isgiiciine ihtiyac duymakta, niteliksiz personel ise devre
dist kalmaktadur, Nitekim islerin niteligi, isglicli yapist ve ¢alisma
ortamt ile gartlarnin degisimine baglt olarak firmalar artik elit,
coklu beceriye sahip, ¢coziim odakl: ve degisime uyum
saglayabilen nitelikli isglicii bulmaya veya yetistirmeye yonel-
mis bulunmaktadir. Sonugta biitiin bunlar -yukarida da belirtigi-
miz gibi- faklilasan isci-isveren iliskilerinde yeni diizenleme-
leri ihtiyac haline getirmis bulunmaktadir.

Bilindigi gibi; ¢alisma hayati -AB siireci ile birlikte- oldukga ha-
reketli dénemlerinden birini yagtyor. Is Kanunu 2003 yilinda -
kapsamli bir sekilde- degistirildi. Bu baglamda sosyal is huku-
ku'na, ¢agri lizerine yapilmasint da miimkiin kilan ve uygulama-
da sik¢a goriilen ‘kismi siireli calisma’, ‘gecici is iligkisi’,
‘is giivencesi’ ve baglantili olarak feshin gecerli bir sebebe
dayandirilmast ile performans, isin diizenlenmesine esneklik
getirmek amaciyla ¢aligma siiresinde ‘denklestirme’ ile tatil-
izin yerine ‘telafi calismast’ kavramlar girmis, ayrica calisma
kosullarinda yapilacak esash degisiklik ‘igcinin rizasina’, toplu
isci ¢ikarma da ‘yeni usul ve esaslara’ baglanmig, fazla
caligmalarda ise “ficret yerine izin’ kullanmak miimkiin hale
ge(tirf)Imistir.
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Bu arada teknik (ISG) is hukukuna ise ‘risk analizi’, ‘is gii-
venligi uzmany’ ve ‘egitim’ gibi kavramlar girmis, ayrica igye-
rinde ISG agisindan acil ve hayati bir tehlike ile karsi-kargtya ka-
lan iscilere, gerekli onlemler alinincaya kadar —licret ve diger
haklart sakli kalmak iizere- ‘calismaktan kacinma’ veya 6-ig
giinii icinde is s0zlesmesini tek tarafl feshederek Kidem Taz-
minate'ni isteme hakki verilmistir.

Diger yandan 59'ncu Hiikiimet'ce agiklanan ‘Acil Eylem Pla-
n'ndaki hususlar dogrultusunda, 2006-yilt Mayis ve Haziran ay-
larinda TBMM tarafindan kabul edilen ve 01.01.2007'de yiirir-
lige sokulmas diistiniilen iki kanunla /5502-sayili SGKK ile 5510-
sayilt SS ve GSSK/Sosyal Giivenlik Sistemi'nde gercekten de kok-
i bir ‘reform’ yapilmak istenmistir. Sitemin 3'ncii ayagint olug-
turan ‘Primsiz Odemeler Kanunu’ da cikarildiktan sonra re-
formun tamamlanmasi diistiniilmiistiir. Ancak 5510-sayili kanun,
AYM’ince “isci ve serbest ig yapanlarin, memurlarla aynt kanuna
tabi olmalarinin esitlik ilkesine aykirt olacagt” gibi anlagilmaz, -
hatta inanilmaz- bir gerekcesiyle iptal edilince yeni 5510-sayilt
Sosyal Giivenlik Reformu ancak 2008 yilinda ¢ikarilabilmis ve bii-
tliniiyle gectigimiz Ekim/2008’de yiiriirlige sokulabilmistir.
Primsiz 6demeler kanunundan ise heniiz bir haber yoktur! Bu-
rada deginilen temel diizenlemelere iliskin kisa agiklamalardan
sonra artik son donemdeki degisikliklere gecebiliriz.

IL. Son Donemdeki Degisiklikler
-Yeni Donem Emekcilere Ne Getirdi?
1. Mesleki Egitim Sarti

Agir ve tehlikeli islerde calisacak/calistirlacak olanlarda
01.01.2009’dan itibaren artik ‘mesleki egitim gorme’ sar-
tiaranacak. Bircok isyerinin bu kapsamda oldugu diistindiliirse is-
sizlerin egitim almak suretiyle is bulma imkanlarinin artacag: séy-
lenebilir. Nitekim 1l Istihdam Kurullar'nin adi "Il istihdam ve
Mesleki Egitim Kurullart' olarak degistirildi. Bu kurullar daha
islevsel hale getiriliyor.

* Egitime Kaynak / Herkes Is-Kur’a Kaydolsun!
Issizlerin egitimi icin Fon'dan her yil icin 300 milyon TL kaynak

ayrildi. Eskiden Is-Kur tarafindan sadece calisirken issiz kalanla-
ra/isten cikarilanlara yani igsizlik sigortasindan yararlananlara
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egitim veriliyordu. Bundan boyle Is-Kur'a kayitl olan her issiz de
meslek egitimlerinden yararlanacak, yararlanirken de sigortast
yaninda kendisine yaklasik 350 TL/Ay cep harclig verilecek! Ye-
ni diizenlemeye gore; artik mesleki egitimi olmayanlar agir ve
tehlikeli bir ise giremeyecek. Unutmayin; tekstil bile agir ve teh-

likeli is sayihiyor. O halde yarindan tezi yok dogru is-Kur’a.
2. Yeni ise Alinanlara Prim indirimi

Bu kapsamda; yeni ise alinan kadinlar ile 18—29 yag arasindaki
geng erkeklere ait sigorta primleri -belli sartlar dahilinde- 5 yil
boyunca Issizlik Fonundan karsilanacak. Buna gore, kadinlar ve
genc erkek iscilerin isverene ait sigorta priminin; 1'nci yil icin %
de 100, 2'nci vl icin % de 801, 3'ncii yil icin % de 60’1, 4'ncii
yiligin % de 40’1 ve 5'nci yil igin % de 20’si Fon’dan kargilanacak.
Burada temel ama¢ ‘mevcut istthdama ek/yeni istihdam ya-
ratdmast’dir ki; bunun da genc erkekler ile 18 yagindan biiyiik
kadmlar icin etkili olacagini diisiintiyoruz. Uygulamanin yiirtir-
liigiinden itibaren bir yil icinde ise alinan yeni ve ilave isciler icin

tesvikten yararlaniabilecektir.
Yeni Isci Alimina Tesvikin Siiresi Uzatildt

Piyasada daha ¢ok ‘torba kanun’ diye anilan 5838-sayilt bazt ka-
nunlarda degisiklik yapilmasi hakkinda kanunla yeni isci alimin-
da tegvik siiresi uzatilmigtir. Kanun'un 32'nci maddesi ile
4447/7'nci maddesinin birinci fikrasindaki “bu maddenin yiiriir-
lik tarihinden 6nceki alti aylik donemde” ibaresi “bu maddenin
yiiriirliik tarihinden dnceki alti aya veya 2008 yili Aralik ve 2009
yili Ocak aylarina iligkin SGK'na verilen” seklinde ve “bir yil” iba-
resi “iki y1l” olarak degistirilmistir.

3. Oziirlii istihdamina Tesvik

Uygulamast 01.7.2008'de baslayan zorunlu kontenjan dahilinde
calistirilan &ziirli iscilerin sigorta primlerinin (SPEK alt sinirt {ize-
rinden hesaplanan sigorta primine ait igveren hisselerinin tama-

mu) igveren adina Hazine'ce karsilanmaktadur.
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4. Diger Tegvikler

Ayrica 6zel sektor isverenlerine 1 Ekim 2008’den itibaren % 5’lik
prim indirim uygulamasiyla hazineden destek geldi. Bes puan-
lik indirimden, 4/a (SSK) kapsamindaki sigortalilari caligtiran
ozel sektor isyeri isverenleri, uzun vadeli sigorta kollarina ta-
bi bulunan sigortaldardan/iscilerinden dolayi yararlanilabi-
lecek. Gerek yeni isci istihdaminda, gerek 5084 sayili Kanun’dan
gelen tegvikte ve de gerekse zorunlu &ziirli istihdamu ile ilgili
tesviklerdeki indirim asgari ticret izerinden yapilmaktadir. Hal-
buki % 5'lik prim indiriminde asgari ticret degil, calisanlarin SPEK
tutarlart esas alinacaktir. Dolayistyla igveren agisindan yiiksek ma-
asltiscileri % 5'lik prim indirime tabi tutmak (-ki, en uygun rakam
2500-TL'den briit /ay’dan yiiksek {icret alanlardir) daha fazla in-
dirimin miktari’'ndan yararlanmak bakimindan avantajli/lehte bir

uygulama olacaktir.
5. Igsizlik Odenegi Artirilds

Is giicii piyasasina yeni girenler ile is giicii piyasasinda daha 6n-
ce bulunmakla birlikte halen igsiz olanlarin da -aktif istihdam faa-
liyetleri cercevesinde- Issizlik Sigortast Kanunu kapsamina alin-
di. Giinltk igsizlik 6denegi ise sigortalinin son 4-aylik prime esas
kazanclari dikkate alinarak hesaplanan giinliik ortalama briit ka-
zancinin % 40'1 olacak. Buna gore issizlik 6deneginde alt1 s1-
nir 255,48 TL, iist sinir ise 510,96 TL oldu. Kisaca; kapsam
genisletildi, 6denek miktars artirild. Ayrica yararlanma ko-
sullarmin -aciklanacak krize karsi ekonomik onlemler pake-
ti'nde- daha esnek hale getirilmesi bekleniyordu. Nitekim, ki-
sa calisma 6denegi’nde, 6denek miktart % 50 oraninda
artirdarak 510-820 TL’ye cikarddu.

Ote yandan sigortalt igsizler eskiden oldugu gibi dogrudan ya da
yiiriirliik tarihi olan 26.07.2008'den itibaren artik IS-KUR'a elek-
tronik ortamda da basvurabiliyor. Ilk issizlik ddeneginin demesi
ise hak kazanilan tarihi izleyen ayin sonuna kadar mutlaka yapi-
lacak.

6. is Begenmeyen Issize Odenek Yok

25 Nisan 2009-tarih ve 27210-sayilt Resmi Gazete'de yayinlanan

‘Yurticinde ise Yerlestirme Hizmetleri Hakkindaki Y6-
netmelik’e gore; Is-Kur tarafindan dnerilen -meslegine uygun
ve son ¢aligtgl isin ticret ve ¢alisma kosullarina yakin ve ikamet
edilen yerin belediye miicavir alant sinurlart icindeki bir igi- hak-
It bir nedene dayanmaksizin reddeden igsizlerin igsizlik parast
kesilecektir.

7. Kidem Tazminati'nda Sorun Coziildi

SGK; 15 yillik sigortalilik siiresi ve en az 3600 glinii tamamlayan-
lara bir sorun ¢ikarmadan ‘Kidem tazminati alabilir’ yazisi
vermeye basladi. Aslinda emekli olmadan kidem tazminati alina-
bilmesi hususu dnceden de vardi ve bu konuda 08.09.1999 ta-
rihinde 1475 Sayili Yasa'nin 14'tincii maddesine (-ki, halen yii-
riirliiktedir) gerekli bent eklenmisti. Fakat daha sonralari SSK,
bu konuda -Yasal diizenleme acik olmasina karsin- zorluk cikar-
Nihayet SGK hatasindan dondi  ve
“08.09.1999 giinii ve dncesinde ise girenlere bu yazinin
verilecegini” acikladi.

maya baglamisti.

8. Eski Hiikiimliiler ile Teror Magdurlart Arttk Kamuda
Calisacak

Yeni donemde 6zel sektoriin ‘eski hiikiimlii ile terér mag-
duru’ calistirma zorunlulugu kaldirildigr icin eski hiikimliiler
ile teror magdurlart artik sadece kamuda calisabilecekler.

Kamu isyerleri, % 4 oziirlii ve yiizde % 2 eski hiikiimlil isciyi
meslek, beden ve ruhi durumlarina uygun islerde caligtirmakla
yiikiimlii kilindi. Ote yandan; kamunun terér magduru calis-
tirma orant ise % 1'e yiikseldi. Kamuda memur kadrolart ile s6z-
lesmeli personel ve siirekli isci kadrolarinn binde 7'si yerine yiiz-
de 1'i oraninda terdr magduru ¢aligtirmakla yiikiimli olacaklar.
Dolayisiyla eski hiikiimliiler ile terér magdurlart artik ka-
muda daha kolay is bulabilecekler.

9. Bir Mayzs Tatil Oldu!

Bildiginiz gibi; yeni bir bayramimiz diger deyisle yeni bir tatil gii-
niimiiz daha oldu, hepimize hayirli-ugurlu olsun! Evet, kanuni
tabiri ile 1 May1s “Emek ve Dayanisma Giinii tatili” olarak
27.04.2009 tarih ve 27212 sayil Resmi Gazete'de yayimlanarak
yliriirlige girdi..

160

CERCEVE

Haziran 2009



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Calisma Hayatinda Son Dénemdeki Degisiklikler

- Yeni Donem Personelciler Ne Yapacak?
1. Tavan Asilirsa?

Yeni diizenlemeye gore; ticret digindaki 6demenin Gist stnirt agan
kismt (-ki; bugiin icin 4.329.- TL'dir) dikkate alinarak en fazla
takip-eden iki ayin prime esas kazang tutarina dahil edilecektir.
Ucretler, hak edildikleri aya mal edilmek suretiyle prime tabi
tutulacaktr. Diger 6demeler ise 6ncelikle 6dendigi ayin kazan-
cina dahil edilecek ve ticret disindaki bu 6demelerin yapildigi
ayda iist sinirin agilmasi nedeniyle prime tabi tutulamayan kis-
minin, ddemenin yapildig: ay1 takip eden aydan baslana-
rak iki ay1 gecmemek iizere st sinrin altinda kalan son-
raki aylarin prime esas kazanclarina ilave edilecektir. Bu
durumda; briit ticretle calismakta olan iscilerin ticretindeki diis-
me kacinilmaz! Isci ile net ticretle anlasan isveren ise diisen kis-
mu karsilayacak veya ikramiye, prim gibi 6demelerden vazgege-
cek ya da iggisiyle artik briit izerinden anlagma yapacak!

2. Sigorta Primi Eksik Yatanlar Uyaridmali!

Yeni 5510-sayili Kanun’a gore; ay icinde eksik bildirilen isci sag-
lik hizmetlerinden yararlanamayacak! Part-time yani kismi siire-
li caliganlar, kendileri ve hak sahiplerinin sagliktan yararlanabil-
mesi i¢in eksik olan glinlerin GSS primlerini SGK'ya 6demek zo-
runda. Eksik giinler icin ‘istege bagli’ da olunabilir. Bu durum-
daki calisanlarin personelci arkadaslar tarafindan uyarilmasi ge-
rekmektedir.

3. Yillik izin Ucretlerinden Prim Kesintisi

Yeni donemde SGK; yullik izin kullanilmasinda da kisa va-
deli sigorta kolu primi alinacagini1 e-bildirge’de bir duyuru
ile yayinladi.

4. Is-Kur'a Tescil

En az bir isci ¢alistiran gercek veya tiizel kisilige haiz tiim isyer-
leri, kuruluglarint isyeri unvant ile Kurum'’a kaytdettirmek zo-
runda. Sube olarak calisan isyerleri ‘merkeze baglt sube’ olarak
kayit yaptiracaklar. Ayrica 1-9 arasinda isci calistiran isyerleri bir
defaya mahsus olmak {izere ‘isglicii cizelgesi’ vermek duru-
munda. On ve daha fazla isci istihdam eden isyerleri ise her ay
‘aylik isgiicii cizelgesi’ diizenleyerek Kurum'a vermekle
yukiimli.
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5. Kayit Distyla Miicadeleye Kolluk Giicleri Destegi

5763-Sayilt ‘Is Kanunu Ve Baz1 Kanunlarda Degisiklik Ya-
pilmas1 Hakkinda Kanun'la Kimlik Bildirme Kanununa agag;-
daki ek-madde eklenmistir:

EK MADDE 2 — Bu Kanunun 4’iincii ve 6’nct maddeleri
geregince verilen siirekli veya gecici olarak calisanlara
ait kimlik bilgileri, genel kolluk kuvvetlerince ilgili Sos-
yal Giivenlik Kurumu Baskanlig: il miidirliikleri veya
merkez miidiirliiklerine bildirilir.

Diizenlemeye gore; her tiirlli, 6zel veya resmi konaklama yerle-
ri ile 0zel saglik miiesseseleri, dinlenme ve huzur evleri, dini ve
hayir kurumlarinin sosyal tesislerinin sorumlu isleticileri, ¢ali-
sanlara ait kimlik bilgilerini kolluk kuvvetleri'ne sunacaklar,
onlar da bu kayitlart ilgili SGK'a bildirecektir.

Yine sehir kasaba ve koy sinirlari icindeki her cesit tica-
ret ve sanat amaci giiden is yerlerinde calisanlar icin o
yerin sorumlu isleticisi tarafindan yapilmast gerekli kimlik bildi-
rimleri de, kolluk kuvvetleri'nce yine ayni sekilde SGK'a bildiri-
lecektir. Boylelikle kayit distnin bir 0lgiide engellemesi
bekleniyor.

6. Vizite Kagid1

SSK'lilarn, ayakta ve yatarak tedavi hizmeti saglayan Kurumla
sozlesmeli saglik hizmeti sunucularina, isveren tarafindan dii-
zenlenen vizite kagid1 ile miiracaat etmeleri zorunlulugu
yeni donemde de devam ediyor. Ancak 1 Ocak 2008 tarihinden
itibaren ‘aile hekimligi’ uygulamasina gegilen tiim illerde sevk
zinciri olus(turula)cak ve hastaneye sevk islemi de artik aile he-
kimleri'nce yapilacak. Simdilik 4-ilde pilot uygulama basla(til)mig
durumda.

7. Sigortal isten Ayrilis Bildirgesi

5510 sayili Yasa ile artik iscilerin hizmet akdinin sona erdigi tari-

hin, 6rnegi SS Islemleri Yonetmeligi ekinde yer alan “sigortalt
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isten ayrilis bildirgesi” ile sigortaliligin sona ermesini takip
eden 10-giin icinde Kuruma bildirilmesi gerekmektedir. Sigor-
tali isten ayrilig bildirgesine kaydedilen bilgiler, ayrica ilgili aylik

prim ve hizmet belgesinde de gosterilmektedir.
8. Sigortali Cikis Bildirgesi Vermeyene Ceza Geldi

Subat/2009'dan itibaren -sigortalt isten ayrilig bildirgesinin si-
gortalihigin sona ermesini izleyen 10-giin icinde verilmemesi
halinde- her bir sigortalt icin asgari ticret tutarinda idari para

cezast uygulanacaktir.
9. Mesleki Egitim Sart1

Agir ve tehlikeli islerde caligacak/calistirlacak olanlarda
01.01.2009’dan itibaren artik ‘mesleki egitim gorme’ sar-
traranacak. Yeni diizenlemeye gore; artik mesleki egitimi olma-
yanlar agir ve tehlikeli bir ise giremeyecek. Unutmayin; tekstil
bile agir ve tehlikeli is sayiliyor. Egitimsiz isci istihdamina / 2009
yilt icin isci basina 560- TL/ idari para cezast da var.

10. Biirokrasi Azaltild:

Yeni bir diizenlemeyle 5510'a “Kuruma yapilan bazi bildi-
rimlerin yeterli sayitlmasi baslikli” Ek—1 eklenmistir. Buna
gore; “Isverenler tarafindan Kuruma yapilan sigortali ve isyerle-
rine iligkin bildirimler; 2821 sayili Sendikalar Kanununun 62'nci
maddesi(Bakanliga gonderilen Ek-1 ve Ek-2 yani isci bildirim lis-
teleri), 4447 sayil Issizlik Sigortast Kanununun 48'inci madde-
si(Is-Kur'a gonderilen IAB yani isten ayrilig bildirgesi) ve 4857 sa-
yilt Is Kanununun 3'{incii maddesi hiikiimleri uyarmca Bakanlik
ile ilgili Bolge Miidiirliiklerine ve Tiirk-Is Kurumuna yapilmast
gereken bildirimlerin / 01.08.2009-tarihinden itibaren/ ye-
rine geger. Ticaret sicili memurluklarinca igyeri tesciline iligkin

Kuruma yapilan bildirimlerin disinda, ayrica Bakanlik ilgili Bolge

11. Parmak Hesab1

Ay/donem icindeki bazi giinlerde ticret almamug sigortalilarin
prim 6deme giin sayilart -artik motomot 30 giin {izerinden de-
gil- 0 ayimn kac cektigine bakilarak parmak hesabi yapilmak
suretiyle bulunacaktir.

- Yeni Donem Igverenlere Ne Getirdi?

1. Igverenler, isci Cikarmadan Once ‘Kisa Calisma
Odenegi’'nden Yararlanin!

* Kisa Galisma Odenegi Nedir?

Bir isyerindeki faaliyetinin -ekonomik kriz ya da zorlayici sebep-
lerle- kismen veya tamamen durmast hallerinde, o isyerindeki is-
cilere en fazla 6 ay siireyle igsizlik fonundan/Devlet tarafindan
yapilan 6demeyi ifade etmektedir. Genel ekonomik kriz veya
zorlayict sebeplerle isyerindeki haftalik caligma siirelerinin geci-
ci olarak 6nemli 6lclide azalmasi ya da isyerinde faaliyeti tama-
men veya kismen gecici olarak durmast hallerinde iscilere -ca-
listiridimadiklart en fazla 6 aylik siire icin- igsizlik sigor-
tasindan ‘kisa calisma 6denegi’ 6denmekte ve bu arada
saglik sigortasi primleri de kargilanmaktadir.

* Yasal Dayanak

15.5.2008'de kabul edilen 5763-sayili ‘Iis Kanunu ve Baz1 Ka-
nunlarda Degisiklik Yapilmas: Hakkinda Kanunu’nun
18'inci Maddesi ile 4447-Sayilt Kanun'a ek 2’nci madde eklen-
mistir. Bilahare 18.02.2009 Tarihinde kabul edilen ve piyasada
daha cok ‘torba kanun’ diye anilan 5838-sayili bazt kanunlarda
degisiklik yapiimasi hakkinda kanunla;

* Kisa Calisma Odeneginin Siiresi ve Meblagi Artirilds

1.Kisa calisma ddenek siiresi 3-aydan 6-aya cikarimugtur.
2.0denek miktart % 50 oraninda artirilmstir.

Halen Issizlik sigortasindan 266- ila 533- TL denmektedir. Bu
rakamlar % 50 artirilarak 400- ila 800- TL'ye cikarilmustir.
3.Ayrica kisa calisma 0denegi olarak yapilan 6demeler issizlik
ddeneginden mahsup edilmeyecektir. Yani isciler bir hak
kaybina ugramayacak, daha sonra issiz kaldiklarinda -hak ettikleri

Midiirligtine bildirimde bulunulmaz.” Bu konudaki uygulama | siire ve meblag iizerinden- issizlikten sigortasindan
icin ilgili yonetmeligin ctkmasi gerekiyor! yararlanacaklardur.
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2. Zorda Kalan isverenler icin de Ayr1 Bir Diizenleme
Var!

15.5.2008'de Kabul edilen 5763-Sayili ‘is Kanunu ve Baz1 Ka-
nunlarda Degisiklik Yapilmas: Hakkinda Kanunu’nun
17'inci Maddesi ile 4447 Sayili Kanun’a asagidaki ek 1'nci madde

eklenmistir.
* Isverenin Odeme Aczine Diismesi

EK MADDE 1- “Bu Kanuna gore sigortalt sayilan kisileri hizmet
akdine tabi olarak caligtiran igsverenin konkordato ilan et-
mesi, isveren icin aciz vesikasi alinmast, iflas veya iflasin
ertelenmesi nedenleri ile igverenin 6deme giigliigline diistiigii
hallerde gecerli olmak iizere, iscilerin is iliskisinden kay-
naklanan ii¢ aylik 6denmeyen iicret alacaklarini karsila-
mak amact ile igsizlik Sigortast Fonu kapsaminda ayr1 bir
‘Ucret Garanti Fonu’ olusturulur. Bu madde kapsamimnda ya-
pilacak 6demelerde iscinin, isverenin ddeme glicliigline diis-
mesinden 6nceki son bir y1l icinde aym1 isyerinde calismus
olmasi kogulu esas alinarak temel ticret {izerinden 6deme ya-
pilir.”

Kisaca; isverenin konkordato ilan etmesi, isveren icin aciz
vesikas1 alinmasy, iflas1 veya iflasin ertelenmesi nedenle-
ri ile igverenin 6deme glicligiine diistiigii hallerde gecerli olmak
lizere, iscilerin is iliskisinden kaynaklanan ti¢ aylik 6denme-
yen iicret alacaklarmin Issizlik Sigortast Fonu kapsaminda

Ucret Garanti Fonu'ndan kargilanmasi miimkiin!
3. Yeni isci Alimina Tegvikin Siiresi Uzatildt

Piyasada daha ¢ok ‘torba kanun’ diye anilan 5838-sayili baz1 ka-
nunlarda degisiklik yapiimasi hakkinda kanunla yeni isci alimin-
da tesvik siiresi uzatilmigtir, Kanun’un 32'nci maddesi ile
4447/7'nci maddesinin birinci fikrasindaki “bu maddenin yiiriir-
lik tarihinden 6nceki alt aylik donemde” ibaresi “bu maddenin
yurtrliik tarihinden 6nceki alti aya veya 2008 yili Aralik ve 2009
yili Ocak aylarina iligkin SGK'na verilen” seklinde ve “bir yil” iba-
resi “iki yul” olarak degistirilmistir.
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4. A.S. Kurucu Ortaklar1 Artik Sigortali Degil

Onceki donemde diger sirket ortaklar1 gibi Anonim Sirket kuru-
cu ortaklart da Bag-Kur sigortalist sayiliyordu. Bu statiide bulu-
nan herkes zorunlu sigortali idi. Ancak, uygulama 1 Ekim
2008'den itibaren degisti. Bu tarihten sonra A.§. kurucu ortakla-
r1 artik zorunlu sigortali sayilmiyor. Anonim sirketlerde sadece
yonetim kurulu tiyesi ortaklar zorunlu sigortalt sayiliyor.

A.S. kurucu ortagt olmalarindan 6tiirii sigortaliliklarini devam et-
tirmek isteyenlere belli bir siire taninmugt1. O siire de 2009/Mart
sonu itibariyle doldu. Simdi bu durumda olanlar, eger dilerlerse
‘istege baglt sigortalrt’ olabilirler.

5. Ucretler Banka Kanaliyla Odenecek

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi'nca; “Ucret, Prim, Ikra-
miye ve Bu Nitelikteki Her Tiirlii Istihkakin Bankalar
Aracihigtyla Odenmesine Daire Yonetmenlik” 18 Kasim
2008 tarih ve 27058 sayili Resmi gazetede yayimlandi. S6z konu-
su yonetmenlige gore; Tiirkiye genelinde en az 10-isci calisti-
ran igverenler artik 1 Ocak 2009 tarihinden itibaren is gtren-
lerine elden 6deme yapamayacaklar. Isci, gazeteci, gemi adami-
nin iicret, prim, ikramiye ve bu nitelikteki her tiirlii istihkaki, 1
Ocak 2009 tarihinden itibaren bankalarda calisan adina agr-
lacak 6zel hesaba yatirillacak. Ayrica avanslar dahil 6demelerin
niteligi de banka hesabinin agiklanmasinda belirtilmek zorunda.

* Cezas1 Var!

is yerleri, 4857 sayili Is Kanunun tabi oldugu halde iscilerinin tic-
ret, prim, ikramiye ve bu nitelikteki her gesit istihkakini 6zel ola-
rak acilan banka hesabina ddemeyen isverenler, isveren vekili
veya Uclincii kisiler adina isci basina ve her ay icin 115- TL
Idari Para Cezast kesilecek.

* Banka Olmayan Yerde Ne Yapilacak?

Bu halde 6demeler, PTT kanaliyla yapilacak.

* Esnaf ve Sanatkarlar Uygulamadan Muaf!

En ¢ok ii¢ isci calistiran esnaf sanatkér statiisiindeki isverenler,
isci tcretlerini -yeni bir diizenleme yapilincaya kadar- bugiin
oldugu gibi yine elden 6demeye devam edebilecekler.

Haziran 2009

CERCEVE

163



dosya Rekabet ve Kiimelenme / Calisma Hayatinda Son Dénemdeki Degisiklikler

D

MUSIAD

6. Basamak Sistemi Kalkt: / Daha Az Prim Odeme
Imkan1

5510-Sayth Kanunla birlikte basamak sistemi kaldirilmig ve gelir
beyan1 esasina gecilmistir. Yani artik daha az prim 6deme
imkani var! Yeni sistemde -alt ve Uist sinirlar arasinda olmak kay-
diyla- istenilen ay prim matrahi degistirebilecek. Bundan yarar-
lanilarak aylik prim ddemesini yartya yakin, hatta kimi basamak-
lar icin {icte bire kadar diistirmek miimkiin! Yani istenirse -
kriz'de- daha az, ekonomik durum diizelince de daha fazla prim
6denebilir. Dogal olarak prim miktarinin yiiksekten 6denmesi
emekli maasin1 da olumlu yonde etkileyecektir.

7. Taseronlukta Yeni Donem

Gegtigimiz yil icinde Mayis/2008'de alt isverenlik/taseronluk ilig-
kisinde yeni bir diizenleme daha yapild: ve bununla ilgili yonet-
melik de Eyliil/2008'de ¢ikarilardi. Yapilan son diizenlemeyle ta-
seronluk artik Bakanlik Bolge Miidiirliigli'niin incelemesine/ona-
yina bagl.

Bundan bdyle taseron’la kurulan iliskinin yazilt bir sekilde ya-
pilmasi ve Caligma Bolge Miidiirliigli'niin onaymna sunulmasi ge-
rekiyor. Bu baglamda isverenlerin taseronluk iliskilerini -son dii-
zenlemeler 1s18inda- yeniden gozden gecirmeleri gerekmekte-
dir. Glinkii isyerini muvazaali olarak bildiren asil igveren ile alt
isveren veya vekillerine/2009 yilt icin/ ayri-ayr1 ve 11.200- TL
tutarmnda oldukga agir idari para cezasi verilecektir.

8. isverenlere Kolaylik

Meclisten 15.5.2008 tarihinde gecen ve kamuoyunda daha cok
‘Istihdam Paketi’ diye bilinen ‘Is Kanunu ve Baz1 Kanun-
larda Degisiklik Yapilmas: Hakkindaki Kanun’la Mal ve
hizmet tiretimi yaparak kalkinmanin gercek aktorii olan kuru-
luglara -ozellikle istihdamin tizerindeki idari ve mali bazi yiikleri
azaltmak ya da tamamen kaldirmak suretiyle- destek verildi. Bu
baglamda;

¢ Ozirli kontenjanindan calismakta olan iscilerin primleri
Devlet tarafindan karsilanacak.

* Ozel sektoriin ‘eski hiikiimlii ile teror magduru’ calistir-
ma zorunlulugu kaldurildi.

* Isyerinde, ‘emzirme odasi ile kres’ acma zorunlulugu kal-
dirtlarak, disaridan yani kurulu bir tesisten hizmet satin alinma-
stna imkan tanindt.

* isyerinde, ‘Isyeri Hekimi ile is Giivenligi Uzmant’ calis-
tirma zorunlulugu kaldirlds. Isverenler, bu yiikiimliiliiklerinin
tamamunt veya bir kisminy, ilgili yonetmelik ¢iktiktan sonra artik
isletme diginda kurulu ‘ortak saglik ve giivenlik birimle-
ri’nden hizmet alarak da yerine getirebilecek.

* 500'den fazla isci ¢alistirilan isyerlerinde ‘spor tesisi’ kurma
zorunlulugu kaldirildi.

* Isyeri ‘kurma izni’ kaldirilds. Isletme Belgesi ve Ruhsat alma
zorunlulugu ise devam ediyor.

II. Beklenen Diizenlemeler

1. Toplu Is Mevzuatr'na iligkin Diizenlemeler

2. Kidem Tazminat: Fonu'nun Hayata Gegirilmesi

3. Is Saglig1 ve Giivenliginin 4857-Sayili Yasa'dan Bagimsiz Bir
Yasa Haline Getirilmesi

4. Ozel Istihdam Biirolart Kanaliyla Isci Kiralama nin Yasal Bir Ze-
mine Kavusturulmast

5. Ttim Tiirkiye'yi Kapsayan Yeni Bir Tegvik Paketi

6. Issizligi Onlemek Amactyla Hazirlanan Yeni Bir Istihdam Pa-
keti

7. Yeminli Calisma Miisavirligi

IV. Sonug

Goriildiigi gibi; son donemlerde gelisen ve degisen isci-isveren
iliskileri ile is diinyasina 6zgii sartlar nedeniyle ortaya ¢ikan ihti-
yaclar dogrultusunda -calisma hayatina yonelik- is ve sosyal gii-
venlik mevzuatinda —yukarida deginmeye calistigimiz- gercek-
ten de radikal ve koklii birtakim degisiklikler yapilmig bulun-
maktadir. Dolayistyla kuruluglarimizda artik bir “calisma miisavi-
ri'nden” yararlanma geregi -ortaya ¢ikan karmasik tablo ve nem-
li 6lglide artan idari para cezalari da dikkate alindiginda- adeta
bir zorunluluk halini almigtir. Nitekim, bu durum Bakanlik’ca go-
riilerek yerinde bir tespitle “yeminli calisma miisavirligi” Yasa ta-
sarist hazirlanmigtir,

Biz, -bir kag istisna disinda- yapilmig ve yapilacak olan degisik-
likler ve getirilecek yenilikler baglamindaki tiim diizenlemelerin;
degisen kosullar nedeniyle ortaya cikan ihtiyaclari biiyiik 6lgii-
de karsilayacak nitelikte olmasi hasebiyle gerekli hatta zorunlu
olduguna inantyoruza
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Diinyaya neredeyse son yirmi yildir damgasini vuran kiiresel re-
kabet ortaminda kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler (KOBI) rekabet
giiclerini artirmak ve diinya pazarlarina agilabilmek icin cesidi ara-
yislara girmislerdir. Yasanilan rekabetin boyutlart KOBI'lerin tek
baslarina bagarilt olabilmelerini zorlagtirdigt icin, isbirlikleri,
stratejik ortakliklar, aglar (network) ve kiimelerde yer almalart,
saglayacag avantajlar nedeniyle 6nem kazanmustir.

Ekonominin benzer veya bagimli dallarinda faaliyet gbsteren is-
letmelerin yer aldigi kiimeler, KOBT lere bir takim avantajlar sag-
lar. Bu avantajlardan 6nemli olan bazilart; yakin ¢evredeki arag-
tirma enstittileri araciligs ile yeni teknolojilere erigim, ortak aras-
tirma ve teknoloji gelistirme faaliyetleri, yenilikgilik, ortak satin
alma, ihale stratejilerinin gelistirilmesi, tiretimde Isbirligi ve ortak
pazarlamadir.

Ishirligi kavrami kiiciik ve orta dlcekli isletmeler icin varliklarin
stirdlirmek ve uluslar arasi arenada daha fazla s6z sahibi olabil-
mek icin her zaman 6nemli olmustur. KOBI ler Isbirligi yapabil-
dikleri Olciide; tiretim, teknoloji gelistirme ve ihracat gibi Snem-
li konularda zaaflarinin Gistesinden gelerek basarili olmusglardir.

Kiiresel rekabet ortami KOBI lerin isbirligi cevresinin daha da
genisletilmesini; Universiteleri, arastirma kurumlarini, kamu
kurumlarini, meslek kuruluglarini hatta yerel yonetimleri icine
almasint zorunlu kilmustir.

Kiime olusturma girisimlerinde basartya ulasmak icin konu ile
ilgili kavram ve yontemlerin ozellikle kiime girisiminde ve
yonetiminde yer alan kisiler tarafindan ¢ok iyi anlagiimig olmast
gerekmektedir. Kiimelenme konusunda iyi egitilmis, is diinyasi-
ni tantyan ve organizasyon becerisi olan yoneticilerin bagari
yolunda 6nemli avantajlart bulunmaktadir.

1990l yillardan itibaren giderek yayginlasan "Kiimelenme" kav-
ramy, Avrupa, Amerika ve Asya kitalarinda farkli modellerde olug-
turulan basarili Grneklerle hayata geirilmistir. Ulkemizde de kii-
melenme, 6zellikle KOBI lerimizin isbirligi icinde yiiksek rekabet
giicii olugturmalarini saglayacak 6nemli bir arag olarak goriilmiig
ve bu yonde ¢esidi girisimler gerceklesmistir. Tiirkiye'de sekto-
rel ve bolgesel bazda olusturulacak kiimelerin, KOBI'lerin dig pa-
zarlara agilmalarinda, diinya ile rekabet etmelerinde sliphesiz
onemli rolii olacaktir, Kiimeler ana unsur olan KOBI lerin yani si-
ra yorelerdeki Universite ve ilgili diger kamu ve 6zel sektor ku-
rumlarinin aktif katilimi ile hedeflenen bagariya ulagabilecektir.

Bu kitap Alman Teknik Isbirligi Kurumu, GTZ ile Hirvatistan
Ekonomi, Isglicii ve Girigimcilik Bakanliginimn isbirligi ile yiirtitii-
len bir projenin iirtiniidiir. Tiirkiye'de Kiiciik ve Orta Olcekli Is-
letmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Bagkanligi, KOSGEB
ve GTZ ishirliginde stirmekte olan "Anadolu'da Ekonominin Des-
teklenmesi Projesi" kapsaminda yiiriitiilen kiimelenmeye yone-
lik caligmalarin yanr sira diger kuruluslarca gerceklestirilecek
benzer calismalarda da, bu kitabin yararlt olacagr diistiniilerek
Tiirkce'ye cevrilmistir. Tki béliimden olugan kitabin incelenme-
sinden anlasilacagr gibi kiime olusturulmast ve yonetiminde go-
rev alacak kisiler icin ¢ok yararli bir kilavuz olarak degerlendiri-
lebilecektir.

Kiimelenme girisimlerine destek olmak amactyla, Alman Teknik
Isbirligi Kurumu, GTZ ile KOSGEB tarafindan miistereken yiirii-
tiilmekte olan "Anadolu'da Ekonominin Desteklenmesi Projesi"
kapsaminda yayimlanan bu kitap Tirkiye'nin istifadesine
sunulmaktadir.
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URAK Tllerarast
Rekabetcilik Endeksi

URAK lllerarasi
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ULUSLARARASI Rekabet Aragtirmalart Kurumu (URAK) Tiirki-
ye'de ilk kez illerin rekabetteki yerini ortaya koyan bir endeks
acikladi. Endekse gore Istanbul ezber bozmayarak Tiirkiye'de en
rekabetqi ilk olarak 6ne ¢iktr. Izmir taninirlik konusunda Mani-
sa'nin yasam kalitesi acisindan da Eskisehir'in gerisinde kaldi.
Kisi bagtna mevduat miktart agisindan ise Ankara tiim illeri geri-
de birakti. Tiirkiye'nin tiim illerine rekabet boyutunda bir bece-
ri kazandirilmas: gerektigini ve bu tiir calismalarla, illerin eksik-
liklerini gidermeleri veya avantajli olduklari alanlari daha da giic-
lendirmeleri agisindan yeni firsatlar olugabilecegini belirten Prof.
Dr. Kerem Alkin, "[llerarast Rekabetcilik Endeksi calismast, illerin
karar vericileri ve is diinyasint temsil eden odalar ve sivil toplum
orgtitlerinin kendi illeri icin gerceklestirecekleri caligmalara g1k
tutacaktir” dedi.

[llerarast Rekabetcilik Endeksi'nde tncelikli amacin illerin Bese-
ri Sermaye ve Yasam Kalitesi, Markalasma Becerisi ve Yenilikgilik,
Ticaret Becerisi ve Uretim Potansiyeli ile Erisilebilirlik bakimin-
dan rekabetgilik seviyelerinin belirlenmesi oldugunu ifade eden
Alkin, toplam endeks olusturulurken, bu dort temel degiskenin
esit olarak aguliklandirildigin ve toplam endeksin, dort temel
degisken toplaminin 4'e boliinmesi formiliiyle bulundugunu
belirtti.

Bir Giinde Ekonomist
Nasil Olunur?

o
Bir Giinde
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Nasil Olunur?

[OHN CHARLES POOL &
ROSS M LA ROL
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Bir Glinde Ekonomist Nasil Olunur?" siz okuyucularimizin da go-

recegi gibi bir hoca ve &grenci arasindaki diyaloga dayantyor.
Olaylar dramatize bir sekilde anlatilmaya calisiliyor. Bir isletme
viiksek lisanst 6grencisi olarak, ekonomiyi rakamlarin icine hap-
setmeden anlatmanin bu bilimi daha eglenceli ve 6gretici hale ge-
tirecegine inantyorum. MBA okulunda aldigim derslerde hoca-
larin anlatim tarzi, bu diistincenin bende olusmasina neden ol-
mustur. Bu kitapta ekonomi bilimi, yagam alanlarimizin en sira-
dan ifadeleri ile anlatilarak ig diinyasinin karmasik ortamina bir

6n hazirlik yapilmasina imkan veriyor.

Kitabin asli 'The Instant Economist" adiyla ABD'de 1986 tarihin-
de piyasaya siirlilmiis. Bu tarihte hepinizin hatirlayacagt gibi Sov-
yetler Birligi dagilmamus, diinya tek siiper giictin hakim oldugu
bir ortama kavusmamusti. Kapitalist {iretim siiregleri Komiinist il-
kelerle kiiresel bir catisma halindeydi. Her ne kadar Sovyetler Bir-
ligi Cernobil faciasindan sonra Glasnost adiyla bilinen agiklik
politikasina yol vermis olsa da bu kavganin etkileri devam
etmekteydi. Kitap, o gliniin ekonomik kosullart altinda ABD'nin
kapitalist sisteminin sifrelerini veren bir biitiin icinde yazdmustir.
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