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Damisman: Prof. Dr. Belkis OZKARA

Diinya’da son otuz yilda kiiresellesme yonelimlerinin artmasiyla birlikte
isletmeler faaliyetlerini diinya yonelimli planlaylp uygulamayla karst karsiya
kalmiglardir. Bu gelisme yogun rekabeti de beraberinde getirmistir. Isletmeler,
rekabette iistiin olabilmek i¢in elverisli girdileri saglayarak maliyetleri diislirerek
diinya pazarlarinda rekabet iistiinliigi elde etme c¢abasi icerisine girmislerdir. Bu
siiregte en Onemli unsur isletmeler arasi isbirliginin gelistirilmesi olarak
goriilmektedir. Isbirliginin gelistirilmesine ydnelik modellerden birisi olarak
kiimelenme karsimiza c¢ikmaktadir. Isletmelerin kiime igeresinde bulunmasi ve
kiimelerin olusturulmasi, isletmenin gelecegini etkileyen 6nemli stratejik kararlar
icerisinde yer almaktadir. Bu nedenle bu tiir kararlar igletmelerin yonetiminde s6z
sahibi olan tepe yoneticileri tarafindan alinip uygulanmasi gerekmektedir. Tepe
yoneticilerinin nitelikleri isletmenin tiim kararlarini etkiledigi gibi kiimelenme

stratejisine iligkin kararlar1 da 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Bu amagla, Afyonkarahisar’da mermer sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin tepe yoneticilerinin niteliklerinin, kiimelenme stratejisinin se¢imine
etkilerini ortaya cikarmak icin ampirik bir arastirma yapimustir. Isletmelerin
kiimelenmenin temelini olusturan bir y18in icerisinde olduklar1 tespit edilmistir.

Sektorde yer alan isletmelerin tepe yoneticilerinin niteliklerinin kiimelenme



stratejisinin se¢imine yonelik bakis1 ve tepe yoneticilerinin niteliklerinin kiimelenme

stratejisinin se¢cimindeki 6nemi ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Tepe Yonetimi, Kiimelenme Stratejisi, Rekabet, Isbirligi

ve Gliven.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF TOP MANAGEMENT QUALIFICATIONS TO THE
CLUSTER STRATEGIES: CASE OF AFYONKARAHISAR IN MARBLE
INDUSTRY

Nihat Onur ASIKOGLU

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE of SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

October 2015

Advisor: Prof. Dr. Belkis OZKARA

With the increase of the globalization trends in last thirty years in the world,
the businesses have to plan and perform their activities towards world trends. This
development has lead to the fierce competition. The businesses are in a struggle for
gaining competitive advantage in world markets by providing convenient inputs and
decreasing costs for outclassing in competition. The most important element in this
process is seen as developing cooperation among the businesses. One of the models
for developing cooperation among businesses is clustering. Being in cluster and
forming clusters are important strategic decisions that affect future of business. For
that reason, this kind of decisions are taken and practiced by top managers who have
a say in the management in businesses. The qualification of top managers influences
the decisions regarding to clustering strategy significantly as well as influences all of

the decisions of the business.

In the application part of the study, an empirical research is done in order to
find out the effects of characteristics of the top managers which operate in marble

industry in Afyonkarahisar on choosing clustering strategy. Thus, it is confirmed that



businesses are in a mass which creates the structure of clustering. The importance of
the qualification of the top managers of the businesses in the industry towards
clustering strategy and the importance of these qualifications in choosing clustering

strategy are presented.

Key Words: Top Management, Cluster Strategy, Competition, Cooperation

and Confidence.

Vi



ONSOZ

Calismamin baslangicindan bitimine kadar, benden yardimlarini esirgemeyen

pek ¢ok kisiye tesekkiir bor¢luyum.

Oncelikle, doktora egitimim boyunca ilminden faydalandigim, hem insani ve
ahlaki degerleri ile hem de akademik ¢aligmalariyla kendime 6rnek aldigim, yaninda
caligmaktan gurur duydugum ve tezimin yazim siirecinde gostermis oldugu sabir ve
hosgoriiden dolayr degerli hocam ve damismanim Saym Prof. Dr. Belkis
OZKARA’ya, Lisansiistii egitim siirecinde bilgi, birikimlerini ve desteklerini higbir
zaman esirgemeyen Sayin Prof. Dr. Suayip OZDEMIR’e,

Tez jiirim icerisinde yer alarak, tezimi detaylica inceleyip yanliglarimin
diizeltilmesine yardimci olan ve bu tezin daha iyiye ulagsmasi icin ellerinden gelen
yardimlar esirgemeyen degerli hocalarim Sayin hocam Doc¢.Dr. Veysel AGCA’ya,
Yrd. Do¢.Dr. Biilent ALTAY’a ve ayrica tez ¢alismam sirasinda, hem akademik
hayatimda hem de tiim hayatim boyunca maddi manevi destegini esirgemeyen Sayin
hocam “Babam” Prof. Dr. H.Riza ASIKOGLU’na;

Son olarak da; gosterdikleri sabir ve destek i¢in sevgili annem Yrd.Do¢.Dr.
Meral ASIKOGLU na, canim kardesim Ars.Grv. Ahunur ASIKOGLU’na ve bu
zorlu doénemde bir dakika bile olsun yanimdan ayrilmayarak destek olan
motivasyonumun bir an bile olsun diismesine engel olan, tiim kahrimi g¢eken

Miistakbel Esim Ozlem OZTURK e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Nihat Onur ASIKOGLU

vii



ICINDEKILER

YEMIN METNI...ccuiiiiiiiitiiieiieietiieeeeieeeesieeeeteeetneeeennesessnesesnnssesnnsssn i
TEZ JURISI KARARI VE ENSTIiTU MUDURLUGU ONAYL........cccueunenene i
[0 )/ D il
ABSTRACT ceuuietttueeeeetneeeeretneeeertsneeeesssneeeesssnaeessssneesssssneesssssnsessssnnns v
[0)0 1 07 8RR vii
(00 1\)10) D) 3€ 1 51 ) 2 SRR viii
TABLOLAR LISTESI...ccuiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeteeeeieeeteeeneeeneesneesneeennneens Xiv
SEKILLER LISTESI....cuuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieieeieenereennerneesesnneiees XVvii
KISALTMALAR DIZINI....ccuciitiiiiiiiiiiiiieiceiie et eeeee e eea e, xviii
(0] 1 23 R 1
BiRINCI BOLUM

KUMELENME KAVRAMI VE KUMELENME SURECININ ORTAYA
CIKISI VE YASAM DONGUSU

LKUMELENME.......ccutttuiittitetneerueeerneerseeesneesneessessniinesssesssnsessessnnsen 5
1.1. KUMELENME KAVRAMI. ..ottt 6
1.2. KUMELENME KAVRAMININ ORTAYA CIKIST......cooovniiiiiiennn, 11

2. KUMELENMEDE YENILIK VE REKABET.......ccccecccoeevvnerenennneeennnnn. 13

3. KUMELENMEDE YEREL KAYNAKLARIN REKABETTEKI

AVANTAJTLARL......oitvtieettneeerneereneeertneeessneessseesssesessneesssnessssnnns 17
3.1. KUMELENMEDE  YEREL  KAYNAKLARIN  REKABETTEKI
AVANTAJINDA FAKTOR KOSULLARI.........cccuiimiiiiiiiieeiiiieeeeee, 19
32.KUMELENMEDE  YEREL  KAYNAKLARIN  REKABETTEKI
AVANTAJINDA TALEP KOSULLARI. .......oouiiiiiiiii e, 21
3.3 KUMELENMEDE  YEREL  KAYNAKLARIN  REKABETTEKI
AVANTAJINDA ILISKILI VE DESTEKLEYICI FAKTORLER................... 23
3.4 KUMELENMEDE  YEREL  KAYNAKLARIN  REKABETTEKI
AVANTAIJINDA ISLETME STRATEJILERI VE REKABET ORTAMI.......... 23

4. KUMELENME OLUSUMUNA DEVLETIN ETKILERI..........cccvuveuen... 25
4.1. KUMELENME OLUSUMUNDA FAKTOR KOSULLARI..................... 28
4.2. KUMELENME OLUSUMUNDA TALEP KOSULLARI....................... 29

viii



43 KUMELENME OLUSUMUNDA ILISKILI VE DESTEKLEYICI

SEKTORLER...... ..ottt 29
4.4, KUMELENME OLUSUMUNDA ISLETME STRATEJILERI VE REKABET
ORTAMLL ... e 30
5. KUMELERIN OLUSMASINDA OZEL SEKTORUN ETKILERI............ 32
5.1. KUMELENME OLUSUMUNDA FAKTOR KOSULLARI................... 34
5.2. KUMELENME OLUSUMUNDA TALEP KOSULLARI....................... 35
53KUMELENME OLUSUMUNDA ILISKILI VE DESTEKLEYICI
SEKTORLER..........uiiiiiiii e, 35
5.4 KUMELENME OLUSUMUNDA ISLETMELERIN STRATEJILERI VE
REKABET ORTAMI. ..ottt 36
6. KUMELENMENIN ORTAYA CIKISI VE YASAM DONGUSU............... 36
6.1. KUMELENMENIN ORTAYA CIKIS ASAMASIL. ..ot 38
6.1.2. Kiime Girisiminin Baglatilmasi.........cccoceiiiiiiininiiniiniiinieininnn 43
6.1.3. Kiime Gelistirme Siirecinin Baslatilmasi......ccceceeciiiiiiiiiiiiieianes 44
6.1.4.0lusacak Kiimenin Yararlariin Anlatilmasi........ccccceviiniiiiennne 45
6.1.5. Liderlik Grubunun Olusturulmasi.........ccceeiiieiiiiiinniciiincrencene 46
6.1.6. Kiime Yol Haritasinin Hazirlanmasl......ccceceeeiiinneeeeceeennnnnnennn 48
6.1.7. Kiime Yoneticisinin Belirlenmesi..........cccceeeiieiiinnenneeeeeeennnnnn 49

6.2. KUMENIN KURULUS ASAMASI. ...ttt 53
6.3. KUMENIN GELISME ASAMASI. ..ot 58
6.4. KUMENIN OLGUNLUK ASAMASI.........ooiiiiiiiiiiiiiiee e, 59
6.5. KUMENIN DONUSUM ASAMASL........0iiiiiiiiiiiiiie e 63

IKINCI BOLUM

DUNYADA VE TURKIYE’DE KUMELENME POLITIKALARI,
UYGULAMALARI VE TURKIYE’DE DEVLET TESVIKLERI

1. DUNYADA KUMELENME POLITIKALARI VE UYGULAMALARI.......66
1.1.AMERIKA BIRLESIK DEVLETLERINDE KUMELENME POLITIKALARI
VE UYGULAMALAR . ..o 68



1.2.AVRUPA  BIRLIGINDE KUMELENME POLITIKALARI VE

UYGULAMALARI. ..o e 70
1.2.1. Almanya'da Kiimelenme Politikalari ve Uygulamalari................ 71
1.2.2. Fransa'da Kiimelenme Politikalar: ve Uygulamalari.................. 72
1.2.3. Ispanya'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalarnr................. 74
1.2.4. italya'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari.................... 75
1.2.5. Polonya'da Kiimelenme Politikalari ve Uygulamalari................. 76
1.2.6. Macaristan'da Kiimelenme Politikalari ve Uygulamalari............. 77

1.2.7. Cek Cumhuriyeti'nde Kiimelenme Politikalari ve
Uygulamalari.....cceeiiiiiiieiiiniiiiiiiieiiiiiiiieieieriieetosntcsnssssssosnsssnnss 77
1.3.JAPONYA'DA KUMELENME POLITIKALARI VE UYGULAMALARI...79
2. TURKIYE'DE KUMELENME POLITIKALARI VE UYGULAMALARI...80
2.1.BIRINCI BES YILLIK PLAN DONEMINDEN SEKIZINCI BES YILLIK
PLAN DONEMINE KADAR TURKIYE’'DE KUMELENMEYE ALT YAPI
OLUSTURACAK POLITIKALAR VEUYGULAMALAR......................... 81
2.2.DOKUZUNCU BES YILLIK PLAN DONEMINDE GELISTIRILEN
ULUSAL KUME DESTEK POLITIKASI VE UYGULAMALARI (2007-

203 ) e 84
2.2.1.Tiirkiye'de  Kiimelenme  Politikasimin Gelistirilmesi  ve
Uygulanmasinda T1gili Kuruluglar...........ccueeeeenerernneeeenieeenneeeennnnn 91

2.2.1.1. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi Tarafindan Ulusal Kiimelere
Yonelik "Rekabet¢ilik ve Yenilik Programi Tesvikleri"..................... 91
2.2.1.2. Ekonomi Bakanligi Tarafindan Gelistirilip Uygulanan KOBI
Isbirligi Kiimelenme (UR-GE) Projesi................coevuviioicinnainnns.., 93
2.2.1.2.1. UR-GE Projesinin Hazirlik Evresi ve Destegi.......... 95
2.2.1.2.2. UR-GE Projesinin Thtiya¢ Analizi ve Destegi........... 96
2.2.1.2.3. UR-GE Projelerinde Proje Yoneticisi ve Istihdam
)T e 98

2.2.1.2.4.UR-GE Projelerinde Egitim Faaliyetleri ve Destegi..100
2.2.1.25. UR-GE Projelerinde Damsmanhk Faaliyetleri ve
| 12 1o PO 102



2.2.1.2.6. UR-GE Projelerinde Yurtdis1 Pazarlama Faaliyetleri

N D 1] 1 102
2.2.1.2.7.UR-GE Projelerinde Alm Heyeti Faaliyetleri ve
DESteGi......ccouviiiiiiiiie 103

2.3.0NUNCU BES YILLIK PLAN DONEMINDE KUMELERE iLISKIN
OLARAK UYGULANMASI AMACLANAN POLITIKALAR (2014-2018)...104

UCUNCU BOLUM
TEPE YONETIMININ KUMELENME STRATEJISININ SECIMINE

ETKILERI
. TEPE YONETIMI KAVRAML.....ccccevimuniiiiiiiiiiiiiiiiiininnieeeeeecennenees 107
1.1. TEPE YONETIMININ KONFIGURASYONU...........ccoviieeiiiiiiannnnn. 110
1.1.1. Yonetim Kurulu Baskani ve Uyeleri.......c..cceevvureneneneennninnn 111
1.1.1.1. In-aktif yonetim kurullart.................coooviiiiniieineinn, 115
1.1.1.2. Re-aktif yonetim kurullart..................ooo 115
1.1.1.3. Pro-aktif yonetim kurullari................cooooiiiiiiiiin, 116
1.1.2. Chief Executive Officer (CEO).....cccciiiiiiiiniiieiiiercnnrcinncennn. 117
(ISR S 7:1 (&1 | D PP 119
I R S D 11 Q1) 119
R R TR 1 1 0] 120
1.2. TEPE YONETICISININ OZELLIKLERI VE ROLLERI...................... 124
1.2.1. Demorgafik OzelliKIer.........ccv.ceeeeeruneeernneeerneeereneeeenneeesnen 129
1.2.2. Girisimcilik OzelliKleri V€ ROIIETi.....cvvvvueeenernerneeenernnennernnenn 133
1.2.3. Liderlik Ozellikleri ve Rolleri........uuuuuuueeiiierrereeeieiinennnnnnen. 136

. TEPE YONETICIiSININ KUMELENME STRATEJISINE ETKILERI...141
2.1. TEPE YONETIMININ STRATEJIK SECIM VE STRATEJIK DEGISIME

ETRKILE R . ..o e e, 141
2.2. TEPE  YONETICILERININ KUMELENME  STRATEJILERININ
SECIMINE ETKILERT. ..ot 143

Xi



DORDUNCU BOLUM
AFYONKARAHISAR iLi MERMER SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN ISLETMELERIN TEPE YONETICILERININ KUMELENME
STRATEJiSi UZERINDEKI ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR

ARASTIRMA
1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACLH......cccccetvureiereneenneerneennneenns 153
2. ARASTIRMA SORULARI VE HIPOTEZLERI..........cccccvvvurervnnnnnne. 155
3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI......cccuvtiiiiiiiiiiieeeieieeeeeneennnn 157
3.1. ARASTIRMANIN ORNEKLEM SECIMI..........ccooiiiiiiiiiiiiii, 158
3.2. VERI TOPLAMA ARACININ GELISTIRILMESI...........c..coooiiinn, 158
3.3. VERILERIN TOPLANMASI. ......cooiiiiiiiie e, 160
3.4. ARASTIRMANIN KISITLARL.........c.ouiiiiiieiiiieiiie e 160
4. ARASTIRMA BULGULARL........ccvuuiierteerrneeernneeerneeesneeessneeesnnnns 161
4.1. ARASTIRMA ORNEKLEMININ OZELLIKLERI..............cccoocuiin.. 161
4.2. ANKET FORMUNUN GUVENILIRLIGI VE GECERLILIGI............... 169
4.3. ISLETMELERIN KUMELENME IHTIYACINA YONELIK
ONCELIKLERININ TESPITL.......cocoiieeieiceecee e 171
4.4. TEPE YONETICISININ OZELLIKLERI BOYUTLARINA ILISKIN
TANIMLAYICI ISTATISTIKLER.........c.oiiiiiiiiiiii e 173
4.5. KUMELENME BOYUTLARINA ILISKIN TANIMLAYICI
ISTATISTIKLER. .. ..ot 185

4.6. TEPE YONETICISININ OZELLIKLERI VE TEPE YONETICISININ
OZELLIKLERI BOYUTLARININ KUMELENME UZERINDEKI

ETKILERL. ....oooiiiiiiiiiiiiii e, 189

4.7. KONTROL DEGISKENLER ACISINDAN TEPE YONETICISININ

OZELLIKLERI VE KUMELENME............civniiiiiiiiieiieiiiee e 195
4.7.1. Tepe Yoneticilerinin Cinsiyet Karsilastirllmasi..................... 196

4.7.2. Tepe Yoneticilerinin Yas Degiskeni Bakimindan Kiimelenme...197
4.7.3. Tepe Yoneticilerinin Yonetim Tecriibesi Degiskeni Bakimindan

J QT 11 1) ] 1 11 (TN 199

Xii



4.7.4. Tepe Yoneticilerinin Egitim Degiskeni Bakimindan

T 1112 (3 1 11 T 201
BULGULARIN TARTISILMASI.......ucvuuiirtierneeenernunereneesneerseeesneesnn 203
SONUC VE ONERILER.......ccuuiuiiiiiierneeiereeereenerneesesneeseesssesnssenes 211
KAYNAKGCA. ....ivtiiiiietietiierteerteerteetnerseesneerseesneessessneesseessneennn 217
[0Y./€ D 00\Y | KT 233

Xiii



TABLOLAR LiSTESI

Sayfa

Tablo 1. Diinya Genelinde Tarihsel Siire¢ igerisinde Yer Alan Kiimelere Iliskin Ilk ve
Onemli Tarihi OrnekIeri.............c.ooiuiiiiiiii e 67

Tablo 2. UR-GE Projesi Kiimelenme Destegi...........oevviviiriiiiiiiiiiiiiiianannnn. 96
Tablo 3. Tepe Yéneticilerine iliskin Ozellikler................cooooiiiiiiiiiiieiinn., 162
Tablo 4. Afyonkarahisar Ilinde Mermer Sektdriinde Yer Alan Isletmelerin
OZellKIET. . ... 163

Tablo 5. Isletmelerin Hukuki Yapilarina Gére Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi
SONUGIATL. ...t 164

Tablo 6. isletmelerin Tepe Yonetimine iliskin Ozellikler.............................. 165
Tablo 7. isletmelerin Yonetim Kurulu Olusumuna Gére Kiimelenme Egilimlerinin t-
Testi SONUGIATT. ... 165

Tablo 8. Isletmelerin Tepe Yoneticilerinin Tesvik Bilgi ve ihtiyact.................. 166

Tablo 9. isletmelerin Universite ile isbirligi Diizeyine Gore Kiimelenme Egilimlerinin
t-Testi SONUGIATT. . ..o 167

Tablo 10. Isletmelerin Tepe Yoneticilerinin Tesvik Bilgisi Diizeyine Gore
Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi Sonuglart....................cooieee. 168

Tablo 11. Tepe Yoneticilerinin Tesviklerden Yararlanma Diizeyine Gore Kiimelenme
Egilimlerinin t-Testi Sonuglart..............c.ocooiiiii 168

Tablo 12. Tepe Yoneticilerinin Ozellikleri Olgegi Y6netim Tarzi Boyutu Giivenilirlik
ANALIZE. ..o 169

Tablo 13. Tepe Yoneticilerinin Ozellikleri Olgegi Girisimcilik Ozellikleri Boyutu
Giivenilirlik Analizi 170

Tablo 14. Tepe Yoneticilerinin Ozellikleri Olgegi Kiimelenme Boyutu Giivenilirlik

ANALIZE. ..o 170
Tablo 15. Mermer Sektorii Isletmelerinin Yedek Parga Tedarik Tercihi............. 171
Tablo 16. Mermer Sektorii Isletmelerinin Bakim Hizmeti Tedarik Tercihi.......... 172

Tablo 17. Mermer Sektérii Isletmelerinin Hammadde ve Yart Mamul Tedarik. ... 172
Tablo 18. Mermer Sektorii Isletmelerinin Miisterilerinin Konumu.................... 172

Tablo 19. Mermer Sektérii Isletmelerinin Rakiplerinin Konumu...................... 173

Xiv



Tablo 20. Tepe Yoneticisinin Niteliklerinden Doniistiiriicti Liderlik Boyutlarina
Mliskin Tanimlayici Istatistikler................cocoeeieeiiiiiieeiieii, 175
Tablo 21. Tepe Yoneticisinin Niteliklerinden Serbestlik Taniyan Liderlik Boyutlarina
[liskin Tanimlayict IstatistiKler...............oooivviiiiiiiiiieieie e, 176
Tablo 22. Tepe Yoneticisinin Niteliklerinden Etkilesimci Liderlik Boyutlarima Iliskin
Tanmmlayict IstatistiKIer. .............oiuiiii e, 177
Tablo 23. Tepe Yoneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Kontrol Odag1 Boyutlarina
[liskin Tanimlayict IstatistiKler...............oooiveiiiiiiii i, 178
Tablo 24. Tepe Yoneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Basar1 Gereksinimi
Boyutlarina liskin Tanimlayici Istatistikler................................. 180
Tablo 25. Tepe Yéneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Risk Alma Boyutlarmna
Mliskin Tanimlayict IstatistiKler.................coooueiiiiiiieieeieei, 181
Tablo 26. Tepe Yéneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Belirsizlik Tolerans
Boyutlarima Iliskin Tanimlayic Istatistikler .......................cocooe. 182
Tablo 27. Tepe Yoneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Kendine Giiven
Boyutlarma Iliskin Tanimlayici Istatistikler................................. 183
Tablo 28. Tepe Yéneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Yenilik Boyutlarma Iliskin

Tanmmlayict IstatistiKIer. ...........ooiuiii i, 184
Tablo 29. Tepe Yénetimi Boyutlarina iliskin Tanimlayici Istatistikler............... 185
Tablo 30. Kiimelenme Bilgisi Boyutlarina Iliskin Tanimlayici Istatistikler......... 186
Tablo 31. isbirligi ve Giiven Boyutlarma liskin Tanmimlayici Istatistikler............ 187
Tablo 32. Kiimelenme IThtiyac1 Boyutlarina iliskin Tanimlayicr Istatistikler. ........ 188
Tablo 33. Kiimelenme Boyutlarina Iliskin Tanimlayici Istatistikler................... 189

Tablo 34. Tepe Yonetimi ve Tepe Yonetimi Boyutlariin Kiimelenme ve Kiimelenme
Boyutlariyla iligkisi..........coooiiiiiii 191
Tablo 35. Tepe Y&netimi Boyutlarinin Kiimelenme Uzerindeki Etkisi............... 194
Tablo 36. Tepe Ydnetimi Boyutlarinin Kiimelenme Boyutlar1 Uzerindeki Etkisi...195
Tablo 37. Tepe Yoneticilerinin Cinsiyetlerinin Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi
SONUGIATL. ...t 196
Tablo 38. Yas Degiskeni Bakimindan Kiimelenme Boyutlarma Iliskin
Ortalamalar........ ..o, 197

XV



Tablo 39. Yas Degiskeni Agisindan Kiimelenmenin Tek Yonli Varyans (ANOVA)

ANaliZi. ... 198
Tablo 40. Tecriibe Degiskeni Agisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans
(ANOVA) ANALIZI. ..., 199
Tablo 41. Tecriibe Degiskeni Agisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans
(ANOVA) ANANZI. ..o 200
Tablo 42. Egitim Degiskeni A¢isindan Kiimelenmenin Tek Yonli Varyans (ANOVA)
ANALIZE. ..o 201
Tablo 43. Egitim Degiskeni A¢isindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans (ANOVA)
ANaliZi.. ..o 202

XVi



SEKILLER LISTESI

Sayfa
Sekil 1. Porter’in Rekabette Besli Etkilesim Modeli....................ooi. 16
Sekil 2. Kiimelenmede Yerel Kaynaklarin Rekabetteki Avantajlari..................... 18
Sekil 3. Kiimelenme Olusumuna Devletin Etkileri......................coooii 27
Sekil 4. Kiimeler ve Ekonomi Politikast...............ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiii, 31
Sekil 5. Kiimelenme Olusumuna Isletme Etkileri............c.coouvuvinieniniieiiiinnne, 33
Sekil 6. Kiimelerin Yasam DONGUST.........ccoviiiiiiiiiiiii i, 38
Sekil 7. Kiimelenmenin Ortaya C1KISI.........cooiiiiniiiiiiiiiiiii e, 41
Sekil 8. Kiime Y®&neticisinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler......................... 50
Sekil 9. Kiimelenmede Thtiyag analizi SUreci................c.oevuiiuneiniiineieiiainn.n, 97
Sekil 10. Isletmelerde Yonetim Kurulu Yapilarmin Etki Diizeyleri. .................. 116

Sekil 11. Kiimelenme Stratejilerinin Belirlenip Uygulanmasinda Tepe Y 6neticilerinin

Algt Faktorleri.......o.oieii 148

Xvii



AB

ABD
ABIGEM
ACI
AR-GE
BROP
CAT
CEO
DGPYME

DPT
DRIRE
EDA

EU

IBG
IMF

IPI
JETRO
KOBI
KOSGEB

METI
MEXT
OECD
0SB
OSYM
SPC
TDK
TTGV
TUBITAK

KISALTMALAR DiZIiNi

. Avrupa Birligi

: Amerika Birlesik Devletleri

: Avrupa Birligi Is Gelistirme Merkezleri

: Amerikan Rekabet Girisimi

- Arastirma ve Gelistirme

: Bolgesel Rekabet Edilebilirlik Operasyonel Programi

: Competitive Advantage of Turkey

: Chief Executive Officer

. Sanayi, Turizm ve Ticaret Bakanhigina Bagh Kiiciik ve Orta
Girisimciler Politikalar1 Genel Midiirliigi

: Devlet Planlama Teskilat

: Bolgesel Sanayi Arastirma ve Cevre Direktorligi

: Ekonomik Kalkinma Orgiitii

. Avrupa Birligi

: Yenilikeci Is Gruplar

: Uluslararas1 Para Fonu

: Italya Sanayi Destek Enstitiisii

: Japon D1g Ticaret Kurulusu

: Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler

- Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanhig

: Japon Ekonomi Sanayi ve Ticaret Bakanlig

: Japon Egitim Kiiltiir Spor Bilim ve Teknoloji Bakanligi
: Avrupa Ekonomik Isbirligi Teskilati

: Organize Sanayi Bolgesi

: Ogrenci Se¢me ve Yerlestirme Merkezi

: Bolgesel Verimli Sistemler

: Tirk Dil Kurumu

: Tirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi

: Turkiye Bilimsel ve Teknolojik Aragtirma Kurumu

Xviii



TUIK
TUSIAD
UNIDO
URAK
UR-GE
YDS

: Tiirkiye Istatistik Kurumu

: Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi

: Birlesmis Milletler Sanayi ve Kalkinma Tegkilati

- Uluslararas1 Rekabet Arastirmalart Kurumu

. Uluslararas1 Rekabetciligin Gelistirilmesi ve Desteklenmesi

: Yabanci Dil Sinavi

XiX



XX



GIRIS

Diinyada son yiizyilda sanayinin gelismesiyle birlikte isletmelerin biiylimesi,
iletisimin hizlanmasi, lojistik aglarin genislemesi ve gelismesi, rekabetin artmasi gibi
faktorler, isletmelerin degisik politikalar uygulamasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.
Giliniimiize kadar ortaya c¢ikan gelismeler, isletmelerin yerel olarak ortaya ¢iktigini,
daha sonra bolgesel, ulusal ve uluslararasi diizeyde faaliyette bulunup etkili oldugunu

gostermektedir.

Uluslararast ekonomik kurum ve kuruluslardan Avrupa Birligi, Avrupa
Ekonomik Isbirligi Teskilati (OECD), Birlesmis Milletler Sanayi ve Kalkinma

Teskilati (UNIDO) kiimelenme konusunu ele alarak ¢alismalarda bulunmustur.

1990’11 yillara gelindiginde Porter’in kiimelenme konusundaki calismalar
kiimelenmeye yeni bir boyut kazandirmistir. 1990 yilindan itibaren kiimelenme
konusunda teorik calismalarda; kiimelenme kavrami, isletme biiyiikliiklerine,
sektorlere, devletle iligkiler, isletmeler aras1 birlikler kurulmasi gibi ¢ok ¢esitli yonleri
ile diinyada ve iilkemizde ele alinip incelenmeye baglanmigtir. Kiimelenme ile ortaya
¢ikan kazanimlar goriilmeye baglandiktan sonra yapilan teorik calismalar igletmelerde
uygulanmaya baslanmis, isletmelerin uygulamalardan elde ettigi yararlar arttikca
kiimelenme konusundaki egilimlerin siddeti de artmaya baglamistir. Bu amagcla
Amerika Birlesik Devletlerinde, Avrupa Birligi Ulkelerinden; Almanya, Fransa,
Ispanya, Italya, Polonya, Macaristan ve Cek Cumhuriyeti, ayrica uzak dogu
ilkelerinden Japonya’da da kiimelenme politikalart gelistirilip uygulanmaya

baslanmistir.

Tiirkiye'de kiimelenme konusunda arastirmalar ve ¢alismalar 1960'l1 yillarda
Devlet Planlama Tegkilati'nin (DPT) onciiliiglinde planl kalkinma donemiyle birlikte
baslamistir. 1999 yilina gelindiginde Michael Porter'in yonlendirmesi ile olusturulan
Ortadogu Rekabet Stratejileri Merkezi ve Tiirk 6zel sektoriiniin katkilariyla kurulan
CAT platformu (Tiirkiye'nin Kiiresel Arenada Ekonomik Rekabet Giicliniin
Arttirtlmast Projesi - Competitive Advantage of Turkey) tarafindan baglatilmistir.



CAT platformu kurumsallagarak Uluslararasi Rekabet Aragtirmalar1 Kurumu (URAK)
ismini almistir (Beyaz Kitap, 2011:34).

Ulkemizde Dokuzuncu Bes Yillik Kalkinma plan1 doneminde kiimelenmeye
yonelik politikalar gelistirilmeye ve uygulanmaya baslanmistir. Bu politikalarin
gelistirilmesinde Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi 6nemli rol almistir. Daha sonra
Ekonomi Bakanlhig tarafindan KOBI’lerde kiimelenmeye y&nelik politikalarin
gelistirilmesi ve uygulanmasi kapsaminda Uluslararas1 Rekabetciligin Gelistirilmesi

ve Desteklenmesi (UR-GE) isimli devlet yardim mekanizmast yiiriirliige konulmustur.

2014-2018 donemini kapsayan onuncu bes yillik kalkinma plant doneminde
kiimelenmeye iliskin olarak uygulanmasi amaclanan politikalar ana hatlariyla

saptanmistir.

Degisimi 6nceden algilayarak degisimin getirecegi olusumlardan yararlanmayi
saglayacak politikalarin olusturulmasi ve stratejilerin gelistirilmesi, isletme agisindan
onem tasimaktadir. Ortaya ¢ikan gelismelerin algilanmasi, gerekli politikalarin
saptanmas1 ve stratejilerin gelistirilmesi isletmenin yOnetim sisteminin basarisini
ortaya koyar. Isletmelerin ydnetim sistemini belirleyen temel faktorlerin basinda tepe

yonetimi gelmektedir (Amabile, 1998:123).

Kiimelenmenin temelinde tepe yoOneticilerinin tutum, davranis ve ozellikleri
onem tasimaktadir. Kiimelenme; isletmelerin birbirleri ile diger kurum ve kuruluglar
ile devlet ile 6nemli Ol¢lide isbirligini zorunlu kilar. Bu isbirliginin olusturulup
saglanmasi sorumlulugu tepe yoneticisinin temel gorevi igerisinde yer alir. Tepe
yoneticilerinin bu gorevlerini yerine getirme konusundaki basarisi, tepe yoneticilerinin
niteliklerine, kararlarma ve rollerine goére degisiklik gostererek kiimelenme

konusundaki stratejik se¢imlerini etkiler.

Isletmelerin tepe ydnetimlerinin birbirlerine giiven duymalar ve isbirligi
igerisine girmeleri, kiimelenmenin olusumu i¢in temel kosullarindan birisidir.

Kiimelenmenin temeli isbirligine dayanmaktadir. Bir bdlgede veya bir sektorde



isletmelerin, dolayistyla isletmelerin tepe yoneticilerinin isbirligi icerisinde faaliyette
bulunmalari, kiimelenmenin olusumu agisindan biiyiik dnem tasimaktadir. Isbirligine
yatkin olan isletmelerin tepe yoneticileri, kiimelenme konusundaki calismalarin
baslamasi ve kiimelenme olusumunu ortaya ¢ikaracak kiime yapilarini etkin bir sekilde

kurup ¢aligsmasini saglayacaktir.

Dort boliimden olusan ¢alismanin birinci boliimiinde; Kiimelenme kavrami,
kiimelenmede yenilik ve rekabet, kiimelenmede yerel kaynaklarin rekabetteki
avantajlari, kiimelenme olusumunda devletin ve 6zel sektoriin etkileri, kiimelenmenin
ortaya cikist ve yasam dongilisii konulari ele alinip incelenmistir. Kiimelenmenin
ortaya cikist ve yasam dongiisii, yiginlagsma, kiimenin ortaya ¢ikisi, kurulus asamasi,
gelisme asamasi, olgunluk asamasi ve doniisiim asamasi ayrintili olarak ele alinip

incelenmistir.

Calismanin  ikinci bdliimiinde; Diinya’da ve Tiirkiye’de kiimelenme
politikalari, uygulamalar1 ve Tiirkiye’de Devlet tesvikleri konusu ele alinip
incelenmistir. Bu bdliimde Diinya’da kiimelenme politikalarinin yaygin veya etkin
uygulandigr iilke ornekleri ele alinmustir. Tiirkiye’de kiimelenme politikalar1 ve
uygulamalar1 kalkinma planlart incelenerek ortaya konulmustur. Kiimelenme
kavraminin {ilkemizde ilk kez dokuzuncu kalkinma plani déneminde yer aldig
goriilmiistiir. Ayrica kiimelenme politikalar1 ve uygulamalarina, 2014-2018 dénemini
kapsayan onuncu bes yillik kalkinma planinda da 6nemli 6lgiide yer verilmistir. Bu
boliimde, tilkemizde kiimelenme politikalarinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda ilgili
kuruluglar olan Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi Tarafindan ulusal kiimelere
yonelik “Rekabetcilik ve Yenilik” Programi tesvikleri ve Ekonomi Bakanlig:
tarafindan gelistirilip uygulanan KOBI isbirligi ve kiimelenme Uluslararasi
Rekabetciligin - Gelistirilmesi ve Desteklenmesi (UR-GE) projesi ele alinip

incelenmistir.

Calismanin tgiincli boliimiinde, kiimelenme stratejisinin se¢imine onemli
etkisi olan tepe yonetimi kavrami, tepe yonetiminin konfigiirasyonu, tepe yoneticisinin

nitelikleri ve rolleri, tepe yOneticisinin kiimelenme stratejisinin se¢imine etkileri ele



alinip incelenmistir. Tepe yonetiminin konfigiirasyonunda, yonetim kurulu bagkani ve
tiyeleri, in-aktif yonetim kurullari, re-aktif yonetim kurullari, pro-aktif yonetim
kurullar1, Chief Executive Officer (CEO), baskan, direktdr, patron kavramlari teorik
olarak anlatilmistir. Tepe yOneticisinin nitelikler ve rolleri kapsaminda; demografik
ozellikleri, girisimcilik 6zellikleri ve rolleri, liderlik 6zellikleri ve rolleri ele alinmistir.
Tepe yonetiminin kiimelenme stratejisinin se¢imine etkisinde ise isletmelerin i¢ ve dis
cevre faktorleri goéz Oniinde bulundurularak incelenmistir. Tepe yoOneticisinin,
kiimelenme stratejisinin se¢imine etkili olan algi faktorleri ortaya konulmus ve
incelenmistir. Kiimelenme stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda, tepe
yonetimi, Orgiitsel faktorler ve ¢evresel faktorler Onemli belirleyici olarak
goriilmektedir. Kiimelenme stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda, tepe

yonetiminde yer alan yoneticilerin nitelikleri ise biiyiik 6neme sahiptir.

Calismanin dordiincii bolimiinde Afyonkarahisar ilinde mermer sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerin tepe yoOneticilerinin kiimelenme stratejisi tizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik arastirma yapilmistir. Calismanin amaci dogrultusunda
gelistirilen hipotezleri test etmek adina; mermer sektoriinde faaliyet goOsteren
isletmelere uygulanan anket sorularinin cevaplari uygun istatistiksel program
kullanilarak  degerlendirilmistir. ~ Analizler sonucunda tepe ydneticilerinin

ozelliklerinin kiimelenme stratejisinin se¢imine etkileri ortaya konulmustur.



BIiRINCi BOLUM

KUMELENME KAVRAMI VE KUMELENME SURECININ ORTAYA
CIKISI VE YASAM DONGUSU

1. KUMELENME

Diinyada son yiizyilda sanayinin gelismesiyle birlikte isletmeler biiyiime siireci
icerisine girmislerdir. Isletmelerin biiyiimesi, iletisimin hizlanmasi, lojistik aglarin
genislemesi ve gelismesi, rekabetin artmasi gibi faktorler, isletmelerin degisik
politikalar uygulamasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Giiniimiize kadar ortaya ¢ikan
gelismeler, isletmelerin yerel olarak ortaya ¢iktigini daha sonra bolgesel, ulusal ve

uluslararasi diizeyde faaliyette bulunup etkili oldugunu gostermektedir.

Ortaya cikan isletmenin hizli biiyiiyiip gelisebilmesi i¢in belirli avantaj ve
iistiinliiklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu olgu, bir yandan bu tiir isletmelere iilkede
ve diinyada rekabet giicii kazandirirken diger yandan da iilke ekonomisinin daha
saglikl1 bir yapiya kavusmasina neden olacaktir. Isletmeler yeni pazarlar ele gecirerek
karliligi arttirmak, elverisli tretim faktorlerini  kullanmak, birlikte teknoloji
gelistirmek, tirlin g¢esitliligini arttirmak ve sinerji yaratmak gibi amaglar i¢in isbirligi
icerisine girmislerdir (Porter, 1998:78). Tarihi siirece bakildiginda, isletmeler en basit
diizeyden birbirlerini yasal olarak baglayici en {ist diizey olan ortaklik diizeyine kadar
1§ birligi icerisinde faaliyet gostermislerdir. Baslangigta centilmenlik anlagmasi, kartel,
konsern gibi is birlikleri tiirlerini yaygin olarak kullanan isletmeler daha sonra is
birliklerini en ist diizey igbirligi olan ortaklik diizeyine tagimislardir (Karalar,
1995:165).

Isletmeler, is birlikleri icerisine girerek, karsihkli yarar sagladiklarimi
gordiikten sonra teknoloji gelistirme ve bu teknolojiyi birlikte kullanma konusunda
onemli gelisme kaydetmislerdir. Isletmeler, is birlikleri sonucunda belirli alanlarda ve
belirli sektorlerde iiretimde uzmanlagmus, iiretim igin gerekli olan girdileri hammadde,

insan giicii ve teknolojiyi birlikte gelistirip liretime doniistiirmeye baslamislardir. Her



bolgenin faktdr donatimi farkli oldugundan, tiim sektorler igin esit rekabet tistiinliikleri
saglamas1 miimkiin degildir. Bolgeler, baslangic kosullari, isletme biiytikligd, isbirligi
diizeyi, rekabet iliskileri ve yerel gelisme dinamiklerine bagli olarak rekabetgi
uistiinliikler agisindan temel olusturduklar1 sektorlerde rekabet etmektedirler (Yiiceer,
2008:40). Isletmenin iiretim faktorlerinin birlikte gelistirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan
sinerji, isletmeler icin 6dnemli maliyet ve rekabet avantaji saglayarak bu isbirliklerine
giren isletmelerin, pazarlarda onemli Olgiide rekabet avantaji yaratarak giiglii

olmalarin1 saglamstir.

Ayni sektorde olan veya benzer faaliyette bulunan isletmelerin, ayn1 mahalde
birlikte c¢aligmalari, faaliyetlerini planlamalari, hammaddeyi saglamalari,
teknolojilerini gelistirmeleri, pazarda birlikte hareket etmelerinin 6nemli yararlarini
gormelerinden sonra ayni Veya benzer sektorde faaliyet gostererek birbirine girdi
saglayan isletmelerin belirli bir cografi alanda kurulmasi 6nem kazanmistir. Bu tiir
isletmelerin bir araya gelmesi kiimelenme olarak isimlendirecegimiz, isletme

kiimelerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

1.1. KUMELENME KAVRAMI

Insanlarin ~ yasamlarmni siirdiirebilmeleri icin bir takim ihtiyaglarim
karsilamalar1 gerekir. Insanlar bu ihtiyaglarmin bir kismmi kendi kendine
karsilayabilecegi gibi bir kismin1 da bedel 6deyip mal ve hizmet seklinde karsilarlar
(Ozkan, 2003:3). Insanoglunun ilk varolus dénemlerinde, ihtiyaglarmimn &nemli bir
kismini kendi kendileri karsilarken, insanligin gelismesi ve evrimlesmesiyle birlikte
ilk 6nce bir takim ihtiyaclarini lokal mahallerden karsilamis daha sonra sanayi ve
teknolojinin gelismesiyle birlikte mal ve hizmetleri iireten isletmeler araciligiyla

karsilamistir.

Insanlar, bu isletmelerde bir taraftan iiretim faktorii olarak {iretime katilip
iiretimin gerceklestirilmesini saglarken diger taraftan da isletmeler tarafindan iiretilen
mal ve hizmetlerin satin alicis1 ve kullanicist durumuna gelerek talebin yaraticisi

olmustur. Insanlar gelirlerinin smirli olmasi, ihtiya¢ duyduklari mal ve hizmetleri



tutarlariin bilyiik miktarlara ulagsmasi1 nedeniyle daha kaliteli mal ve hizmetleri daha
ucuza alma gibi genelde kabul gérmiis rasyonel davranig modeli icerisine girmiglerdir

(Tanrikulu, 2001:5 ve Porter, 1998:86).

Insanlarin, ayn1 kalitede mali daha ucuza alma veya daha yiiksek kalitedeki
mali daha ucuza alma egilimi isletmeleri bir taraftan yeni teknolojileri gelistirip
kullanmaya zorunlu kilarken diger taraftan da iirettigi mallarin kalitesini yiikselterek
maliyetleri diisiirme egilimi icerisine itmistir. isletmelerin bu egilimlerinin sonucunda

yogun bir rekabet ortami yaganmaya baslamistir (Asheim ve Cooke, 2006:54).

Isletmeler bu yogun rekabet ortaminda faaliyet gdsterebilmek icin rekabet
{istiinliigli saglayacak uygun yatirrm alanlar1 arayisina girmislerdir. Isletmeler,
bolgesel, ulusal ve kiiresel rakiplere karsi bir takim stratejiler gelistirmek zorunda
kalmislardir (Cosar, 2008:53). Isletmeler bir yandan uygun yatirim alanlarmin
gelistirilmesi konusunda caba sarf ederken, diger yandan da girdi maliyetlerini
minimize etmek icin temel girdilerini analiz ederek faktor kosullarini belirlemeye

calismislardir.

Isletmelerin girdi maliyetleri {iretim maliyetleri icerisinde &nemli bir yer
tutmaktadir ve bu girdi maliyetleri iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye hatta yoreden
yoreye Onemli farkliliklar gosterebilmektedir. Baglica sayabilecegimiz, dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye kaynaklarinin maliyeti, fiziksel altyapinin giiclii
ve zayif olmasi, yonetsel altyapi, bilgi altyapisi ve teknoloji maliyetleri ve kaliteleri
tilkeden tlkeye farklilik gosterdigi gibi iilkenin farkli bolgelerinde de farklilik

gosterebilmektedir.

Isletmelerin temel amaci, rekabet {istiinliigii saglamak i¢in girdi maliyetlerini
en aza indirerek girdi kalitesini en yliksege ¢ikarmaktir. Bir mal ve hizmeti
iretebilmek i¢in dogrudan ¢ok sayida girdiye ihtiya¢ oldugu gibi, otomobil, beyaz
esya, elektronik, tekstil vb. sektorlerde faaliyet gostererek nihai iiriin lireten isletmeler
bu nihai tiriinleri iiretirken diger isletmelerin {irettigi ara mal ve yardimci madde ve

malzemeye ihtiya¢ duyarlar (Boschma, 2005:177). Nihai tiriinlerin kalitesi, bu nihai



tirtinde kullanilan yardimci maddelerin kalitesiyle dogrudan iliskilidir. Ayrica nihai
tiriinde kullanilan ara mal ve malzemenin fiyati da iiretilen malin maliyetini de 6nemli

Olclide etkileyecektir.

Isletmeler hangi mal ve hizmetlerin ne kadar iiretilip satilacagini planlarken
onemli bir kisit, liretimi s6z konusu olan mal ve hizmetlere olacak taleptir. Bu talep
yerel talep, bolgesel talep ve kiiresel talep olabilecegi gibi yerel miisterilerin, yerel,
bolgesel ve ulusal talepleri karsilayan uluslararasi isletmelerin mal ve hizmetlerine
olan talep olarak da karsimiza ¢ikmaktadir (Kiime Haritalama, Analiz ve Kiimelenme

Yol Haritalar1 - Sentez Raporu, 2007:7).

Isletmelerin rekabet avantajmi ve buna bagh olarak siirekliligini
saglayabilmeleri i¢in yukarida bahsettigimiz kosullar1 yerine getirme zorunluluklari
vardir. Isletmelerin bu zorunlulugu yerine getirmeleri i¢in en dnemli seceneklerden
birisi de isbirligi yoluna gitmeleridir. Isletmeler son yiizyilda centilmenlik anlasmast,
kartel, konsern gibi is birlikleri tiirlerini yaygin olarak kullanmaktadirlar. Giiniimiizde
isletmeler sorunlaria ve gelismelerine yonelik olarak gii¢ birligi olusturmak, rekabet
giiclerini gelistirmek gibi ¢esitli nedenlerle isbirligine ya da birlesmeye gitmektedirler
(Akdemir, 2008:161). Isletmeler kaynaklar1 daha etkin ve verimli kullanmak yoluyla

maliyet avantajlar1 saglamaktadirlar. Isbirligi yoluyla saglanan bu maliyet avantaji,

isletmelerin rekabet giiclinii arttirmaktadir.

Isletmelerin isbirligini hangi diizeyde ele alip, nasil gerceklestirebilecegi
konusunda teorik c¢aligmalar uzun yillardan beri yapilmaktadir. Yeni donemde
isletmelerin ig birligi konusunda yaptigi ve adimi kiimelenme “cluster” olarak
isimlendirdigi bu kavram ilk defa M.Porter tarafindan literatiire kazandirilmis ve
kiimelenmeyi birbirleri ile bagmtili olan isletmelerin ve kurumlarin belirli yerlerde

cografi olarak yogunlagmasi olarak ifade etmistir (Porter, 1998:78).

“Cluster” kelimesinin Tiirk¢ce anlamini demet ve salkim olarak ifade etmek
miimkiindiir (TDK Sézliik, 1971:60). Ancak Ingilizceden, Tiirkge bilimsel literatiirlere

“kiimelenme” olarak ge¢mistir ve genel kabul gérmiistiir.



Avrupa Komisyonu kiimelenmeyi; “Avrupa Birligi’nde Diinya Standartlarinda
Kiimelere Dogru: Genis Tabanli Inovasyon Stratejisi’nin Uygulanmasi” baslikli
Teblig’inde, birbirlerine yakin bi¢imde konumlanmis olan ve 6zel alanlarda uzmanlik,
hizmet, kaynak, tedarik¢i ve beceri gelistirecek kadar yeterli diizeye ulasmis isletme

ilgili ekonomik aktorler ve kurumlar grubu olarak tanimlamistir (Erkut, 2011:4)

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilat1 (OECD) kiimelenmeyi, birbirine
giiclii baglar ile bagh isletmelerin, bilgi iireten kurumlarin ve miisterilerin deger
ekleyen tedarik zinciri seklinde birbirlerine baglandiklar1 ag olarak tanimlamaktadir.
Bolgesel kiimeleri ise; kiigiik bir cografi alandaki ayni veya yakin endiistriyel sektorde
karsilikli birbirine bagh isletme yogunlugu olarak tanimlamistir (OECD, Boosting
Innovation, 1999:157).

Malmberg ve Power’a gore kiimelenme; “belirli bir bolgede birbiriyle iliski
icerisinde bulunan kurumlarin ve birbirine bagli isletmelerin olusturduklar1 cografi
yakinliktir ki isletmeler veya kurumlar birbirlerini tamamlar ve isbirligi yaparlar
(Malmberg ve Power, 2006:55)

Gelismekte olan iilkelerdeki kiimelenme projelerini destekleyen Birlesmis
Milletler Sanayi ve Kalkinma Tegkilati (UNIDO) kiimelenmeyi, birbirleri ile iligkili
veya birbirlerinin tamamlayicisi olan {iriinleri iireten ve satan igletmelerin sektorel ve

cografi temelde yogunlagmasi olarak tanimlamistir (Gengyilmaz, 2007:13).

Ayn1 bolgede ve ayni is kolunda, ayni deger zincirinde faaliyet gdsteren,
birbiriyle igbirligi i¢inde bulunan, ayni zamanda birbirine rakip olan ve aralarinda
ticari iligki bulunan igletmelerle onlar1 destekleyici kurum ve kuruluslarin
(tiniversiteler, kamu kuruluslari, arastirma kuruluslari, mesleki dernekleri, teknoloji ve
yenilik¢ilik merkezleri, bankalar, sigorta sirketleri, lojistik isletmeleri gibi) bir araya
geldikleri orgiitlenme modelleri kiimelenme olarak tanimlanmaktadir (Yiizak

2008:16)



Kiimelenme, birbirine katma deger saglayan iiretim zinciri ile bagh karsilikli
bagimli isletmeler, bilgi ilireten kurumlar, destekleyici kurumlar ve miisteriler
tarafindan olusturulan bir agdir (Caglar, 2006:308). Kiime, isletmelerin nihai iiriin
iiretebilmek i¢in birbirine bagl isletme gruplarinin olusturduklar1 cografi birlikteliktir
(Bulu ve Erarslan 2004:160, Porter, 1998:84). Kiimelenme ayni ya da tamamlayici
sanayi ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve cografi olarak yakin olan, birbirleri
ile igbirligi, baghlik ve rekabet iligkisi igerisindeki isletmelerin, ilgili destekleyici
kurumlar ile bir araya gelerek olusturdugu orgiitlenme bi¢imidir (Alsag, 2010:34).

Sanayi bolgeleri agisindan bir tanimlama yapilacak olursa, kiimelenme; “ortak
firsat ve tehditlerle karsilasan isletmelerin sektorel ve cografi yogunlagsmasi™ olarak

tanimlanabilir (Keskin, 2009:101)

Ekonomi Bakanlig1 ise kiimelenmeyi, ayni ya da benzer is kolunda faaliyet
gosteren, cografi olarak birbirine yakin, birbirleriyle isbirligi ve rekabet halinde olan
iiretici firmalarin, yan sanayi firmalarinin, hizmet tedarikgilerinin ve kurumlarin
(kamu kurumlari, tiniversiteler, kalkinma ajanslari, odalar, sektor dernekleri) bir araya
gelerek igletmelerin rekabet giiclinii gelistirmek amaciyla bilingli bir isbirligi
yaratilmasi olarak tanimlanmustir. (KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Destek Projesi,

2013:6).

Porter’a gore kiimelenme; ayni veya benzer alanda birbirleriyle ortak teknoloji
ve beceriye dayanan iligkileri olan isletmelerin olusturdugu cografi olarak yakin
gruplardir. Kiimeyi olusturan kurum ve kuruluslar genellikle kendilerine iletisim,
lojistik ve etkilesim kolayligi saglayan bir cografi alan iginde bulunurlar (Porter,
1998:158). Kiimelenmeler genellikle ayni bolgeler i¢inde ve kimi zaman da tek bir

kentte yogunlasir.
Yukarida yapilan tanimlarin ortak &zellikleri ele alinip, kiimelenme igin bir

tanim yapilacak olursa; ayni cografi bolgede faaliyet gosteren, aynm1 veya benzer

endiistride iiretim yapan, ayni veya benzer iiretim araglarini kullanan, ayni veya benzer
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hammadde kullanan isletmelerin ve ilgili kurum ve kuruluslarin isbirligi igerisinde

faaliyette bulunmalar1 kiimelenme olarak algilanmaktadir.

1.2. KUMELENME KAVRAMININ ORTAYA CIKISI

Kiimelenme ile ilgili olarak teorik caligsmalarin ilkleri ve en énemlisi olarak
1890 yilinda Marshall’in iktisat bilimi kapsaminda ortaya ¢ikardigi ¢alisma genel
kabul gdrmiistiir. Marshall, “iktisadin Prensipleri” adli ¢alismasinda, benzer
enddstrilerin belirli bir bolgede toplanmasindan dolayr ortaya ¢ikan avantajlari ele
almigtir. Marshall bu calisma kapsaminda isletmelerin belirli bir bdlgede
yogunlagmasinin o bolgede sanayi faaliyetlerinin uzun siireli ve kalic1 olabilecegini

belirtmistir (Marshall, 1949:225).

Marshall, yogunlagmanin tedarikgiler i¢in de iyi bir pazar olusturdugunu ve
onlarin da ihtisaslagmast i¢in ihtiya¢ duyduklar1 uygun Olgegi sagladigini
belirtmektedir. Bolgedeki uzmanlasmis tedarikgiler ve artan ihtisaslagsma, uzun vadede
girdi fiyatlarini diistirmekte ve iiretkenligi arttirmaktadir. Boylece artan verimliligin
sagladig1 avantajlar, miisterilere de yansimaktadir. Ayrica Marshall, sanayinin
yogunlasgtig1 bolgelerde bilginin ve yenilik¢iligin daha kolay ve hizli yayildigini ifade
etmistir (Cortright, 2006:8)

Marshall tarafindan ortaya atilan fikirler, 1929 yilinda Weber tarafindan ele
alinip gelistirilmis, yerel kaynaklarin uygunlugunun maliyetleri diisiirmede 6nemli bir
faktor oldugunu, ancak diisiik iiretim maliyeti kadar talebin de onemli bir faktor
oldugunu belirttikten sonra, isletmeler i¢in en 6nemli amacin yliksek kar ede etme ve

bunun siirekliliginin saglanmasi oldugunu ifade etmistir.

1950’11 yillarda Losh yerel ekonomi konusunda yaptigi ¢alismalarda, bolgesel

bilim ve ekonomik cografya olarak adlandirilan iki kavrami literatiire kazandirmistir.

Kiimelenme konusundaki bilimsel caligmalarin 1950’1 yillarda bagladigini

sOylememiz miimkiindiir. Porter’in kiimelenme teorisi; ekonomik cografya, bolgesel
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ekonomik yenilik¢i sistem, ulusal yenilikgi sistem, bilgi ve bilgi transferi, sehirlesme
ve bolgesel ekonomi, endiistri bolgeleri ve sosyal ag gibi bir¢cok alani kapsami igerisine

almaktadir (Porter, 2000:3).

Marshall’a gore endiistrinin yerellesmesinin ardinda, iklim ve topragin dogasi
gibi tabiat faktorleri yer almaktadir. Tabiat faktorleri kalifiye iggliciiniin bolgeye gelip
yerlesmesine de onemli Ol¢lide etki etmektedir. Ayrica, bir bolgede, ekonomik
gelismislik diizeyini etkileyen 6nemli faktorlerden birisi de bolgede yasayan insanlara

ve bu insanlarin sosyal, siyasi ve kiiltlirel kurumlarina baglidir. (Erkut, 2011:11).

1960 doneminde bolgesel bilim ve ekonomik cografya olarak adlandirilan iki
disiplin ortaya konulmustur. Sayisal prosediire dayali bir ¢ok iktisadi cografyaci
tiretimin tarihsel ve sosyal iligkisinde merkezi bir rol oynamaya baslamasina ragmen,
sayisal prosediirlere bagli iktisadi cografyaci pozitif yaklagimi, 1970’11 yillara kadar

hakim olan bir goriis olarak devam etmistir.

1990 yillara gelindiginde Porter’in kiimelenme konusundaki caligmalari,
kiimelenmeye yeni bir boyut kazandirmistir. 1990 yilindan itibaren kiimelenme
konusunda teorik ¢aligmalarda kiimelenme kavrami, isletme biiyikliiklerine,
sektorlere, devletle iligkiler, isletmeler aras1 birlikler kurulmasi gibi ¢ok ¢esitli yonleri

ile diinyada ve iilkemizde ele alinip incelenmeye baslanmigtir.

Kiimelenme ile ortaya ¢ikan kazanimlar goriilmeye baslandiktan sonra yapilan
teorik ¢aligmalar isletmelerde uygulanmaya baglanmis, isletmelerin uygulamalardan
elde ettigi yararlar arttik¢a kiimelenme konusundaki egilimlerin siddeti de artmaya
baslamistir. Kiime i¢inde yer alan isletmelerin diizenli olarak etkilesimde bulunmalari,
aralarinda giivenin artmasina ve isbirliginin gelismesini saglamaktadir. Gelisen gliven
ve isbirligi ortaminda igletmeler birbirleri ile fiyat yerine kalite konusunda rekabet

etmeye yonelmektedir (Harrison, 1992:469).

Yeni anlayisa gore sektorel ve yerel bolgesel giiciinii yiikselten ve ayni

zamanda ulusal bir kalkinma modeli olarak da goriilen kiimelenme yaklasimi, gittikce

12



onem kazanmstir. Ozellikle gelismis iilkelerde son derece yaygin bir uygulama alani
bulunan kiimelenme yaklasimi, bircok gelismekte olan iilkede de kabul gormiis ve

realize edilmeye baslanmistir (Keskin, 2009:186)

2. KUMELENMEDE YENILiK VE REKABET

Giliniimiizde bir yandan teknoloji hizla gelisirken, diger yandan da rekabetin
siddeti artmaktadir. Artan rekabet ortaminda isletmelerin mevcut durumlarini
koruyabilmeleri ve biiyiiyebilmeleri ancak iirlinlerini, hizmetlerini ve is yapma
bi¢imlerini siirekli olarak gelistirmelerine, farklilastirmalarina ve yenilemelerine
baghdir. Gelismeye yonelik yasanan bu siire, yenilik siireci olarak ifade edilmektedir
(Sirin, 2006:6). Yenilik kavrami, bilim ve teknolojik buluslardan daha fazlasini ifade
etmekte olup, tiriinlerde, hizmetlerde ve bunlarin iiretim ve pazarlama siireglerindeki

gelismeleri de kapsamaktadir.

Kiimelerde oldukca yogun olan aktorler arasi iligkiler ag1 ve isbirligi, bolgede
yenilik siireglerini daha da hizlandiracaktir. Kiimelerin temel 6zelligi olan cografi
yakinlik, yenilik siireclerini iki yonden etkileyebilmektedir. ilk olarak isletmeler
arasindaki ekonomik ve sosyal aglar, yenilik¢i bilginin olugmasinda ve verimli
uygulama orneklerinin yayilmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Fisher, 1999:133). Bu
iligkiler isletmelerin ortak Ar-Ge calismalar1 resmi yollar ile olabilecegi gibi ortak is
giici havuzunun olusturulmasi ile bazi konulardaki uzmanligin transferi seklinde
resmi olmayan yollar ile de olabilmektedir. Arastirma gelistirme c¢alismalari
isletmelere yiiksek maliyet getirse de uzun dénemde rekabet avantaji saglayacaktir
(Gormiis, 2004:197). ikinci olarak yeniligin yalnizca énemli kaynaklara sahip biiyiik
isletmelerin tirtinii olmadig1 gerceginden hareketle, kiigiik isletme gruplarinin asamali
olarak yaptiklar1 kiiclik degisiklikler kiime oOlceginde biiylik Olgekli yenilikgi
degisimler ile sonuglanabilmektedir (Alsag, 2010:51).

Kiimelenmenin isletmelerin yenilik yapma kapasiteleri {lizerinde onemli

etkileri bulunmaktadir. Bilgili ve her zaman daha kaliteliyi talep eden miisteriler

kiimelenmenin bir pargasidir. Kiime igerisinde yer alan isletmelerin gelecege doniik
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bakis acisi, kiime disinda kalan igletmelere gore daha genistir. Miisterilerin yeni
ihtiyaglar1 hakkinda dogru ve hizli bilgi, kiime igerisinde daha kolay elde edilir. Bu
kiimede yer almak, isletmelerin iiriin ve hizmetlerinde miisteri ihtiyaclari
dogrultusunda yenilik yapmalarin1 gerektirir. Kiime i¢inde yer alan isletmeler, yeni
gelisen teknoloji ve operasyonel olanaklarin veya dagitim olanaklarinin hizmet ve
pazarlama yaklagimlarinin fark edilmesinde daha avantajli konumda bulunmaktadir.
Ozellikle iiniversiteler ile isbirligi icinde olan kiimelerde bunun etkileri daha fazla
gorilmektedir. Kiime igerisinde yer almak, yerel tedarik¢iler ve ortaklar da yenilik
stirecine dahil edileceginden, bir isletmenin ihtiya¢ duyacag: hizmetleri, ekipmanlari,
makine ve donanimlari daha hizli ve daha elverisli sartlarda tedarik etmesini
saglamaktir. Diger taraftan kiyaslanma ve rekabet baskisi karsisindaki isletmeler,

yenilik¢i yontemler kullanmakta zorlanacaktir (Porter, 1998:83).

Diinyada globallesme siirecinin yasanmaya baslamasi ile birlikte, isletmeler
faaliyetlerini diinya yonelimli planlamak ve yiirlitmek zorunda kalmislardir. Bu
stiregle birlikte isletmeler, hem yerel pazarlarda diinya isletmeleriyle rekabet etmek
zorunda kalirken, hem de diinyada faaliyet gosteren diger isletmelerle, diinyanin
degisik pazarlarinda rekabet etmek zorunda kalmistir. Rekabetin 6nemli unsurlart;
kalite, maliyet ve satig fiyati olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Maliyetlerin
hesaplanmasinda esas alinan temel girdileri, enerji, insan kaynaklari, teknoloji, lojistik
gibi ana bagliklarda toplamak miimkiindiir (Hertog ve Brouwer, 2001:211). Oysa,
diinyanin farkli bolgelerinde maliyetlerin temel girdilerini olusturan bu unsurlarin
degerlerinde farkliliklar olmasi kagiilmazdir. Isletmelerin, 6zelliklerine gore, maliyet
giderleri igerisinde Onemli kalemi hammadde giderleri olusturuyorsa, hammadde
maliyetlerinin diislik olabilecegi yerlerde, maliyet giderleri igerisinde 6nemli kalemi
insan kaynaklar1 olusturuyorsa, insan kaynaklarimin maliyetlerinin diisiik olabilecegi
yerlerde, maliyet giderleri igerisinde Onemli kalemi enerji olusturuyorsa, enerji
maliyetlerinin diislik olabilecegi yerlerde kurulmasi tercih nedeni olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Porter, 1998:2).

Porter’in elmas diyagram modeline gore kiimelerin rekabette 6nemi ti¢ boyutta

ele almir. Bunlar, kiime icerisinde yer alan isletmelerin verimliliginin arttirilmasi,
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yenilik ve verimlilik artis1 i¢in kiime katilimcilarinin kapasitelerinin arttirilmast,
yeniliklerin ortaya ¢ikmasiyla is olanaklarinin arttirilmasi olarak ifade edilir (Porter,

2000:21)

Isletmelerin, rekabet giiciine etki eden énemli faktdrlerden biri de verimlilik ve
verimliligin gelistirilmesidir. Isletmeler, mevcut kaynaklarmi ne kadar etkin ve
verimli kullanirlarsa, rekabet giiglerini de o derece de arttirmis olacaklardir.
Isletmelerin verimliliklerini, dolayisiyla rekabet giiciinii arttirabilmeleri icin, yerel
kaynaklarmi etkin ve verimli bir sekilde kullanmalar1 gerekir. Isletmeler, yerel
kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanmalari i¢in birlikte is birligi i¢erisinde

davranis modeli gelistirmeleri gerekliliginin 6nemi algilamiglardir.

Porter’1in rekabette besli etkilesim modeli, bir¢ok endiistride gecerliligi olan bir
model olarak genel kabul gormiistiir. Endiistriden endiistriye rekabetin yogunlugu
degismekle birlikte, Porter’a gore, herhangi bir endiistride rekabet, tedarikgilerin
pazarlik giicii, ikame iriin gelistirme potansiyeli, yeni rakiplerin pazara girme
potansiyeli, miisterilerin pazarlik giicii ve rakip firmalar arasindaki rekabetin siddetine

bagli olarak degisir (Hawken, 1993:139)
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Sekil 1. Porter’in Rekabette Besli Etkilesim Modeli

ikame Uriin
Gelistirmle
Potansiyeli

Rakip
Firmalar
Arasi
Rekabet

—\

Y

Y

Tedarikgilerin |
Paazrlik Giicii ;‘

Misterilerin )
Pazarlik Gict |

Yeni Rakiplerin
Pazara Grime
Potansiyeli

Kaynak: Kaynak: PORTER M., On Competition, Boston, MA :Harvard Business School Pub., 2008:8

Sekil 1’de goriildiigii tizere Porter’in besli etkilesim modelinde ortaya ¢ikacak
firsat ve tehditlere bakip firmanin bir pozisyon alma diisiincesi, stratejik yonetimin bir
anlayis1 olarak literatiirde yerini almis bulunmaktadir (Bakoglu, 2010:124). Cagdas
stratejik  yonetim yaklasiminda bu giig¢lerin yaratici bir sekilde yeniden nasil
tanimlanacag1 ve gii¢ler arasindaki dengeleri ya da her boyutun kendisin ne sekilde
degistirilebilecegini ve igsel kapasite ile yaratici bir sekilde gii¢lerin nasil yeniden
sekillendirilebilecegi daha belirleyici olmaya baslamistir. Porter’in besli etkilesim
modeline kamu kuruluslari, yerel topluluklar, sendikalar, 6zel ilgi gruplar1 ve pay
sahipleri gibi ¢esitli paydas gruplarinin da eklenmesi gerekmektedir (Gladwin, Krause

ve Kennelly, 1995:35)
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Kiimeleme yapis1 incelendiginde temel vurgu, rekabet ve endiistri ya da pazarin
rekabet dogasi iizerine yogunlasmaktadir. Isletmeler arasi isbirligi baz1 pazarlarda
rekabet baz1 pazarlarda ise rekabet ve isbirligi birlikte olmak iizere avantaj saglamada
daha mantikl1 bir yol olabilir. Potansiyel rakipler arasinda ya da alicilar ve saticilar
arasinda ya da ayn1 bolgede faaliyet gosteren ayni mali lireten ve satan isletmeler
arasinda isbirligi 5nem tasimaktadir. Isbirligi siirecinde, isletmeler tek basina faaliyet
gostermekten ziyade ortak faaliyet gosterdiginde daha biiyilik degere sahip pozisyona
geciyorsa yada isbirligi isletmelerin kendi temel yetkinligine odaklanmasina olanak
verip gereksiz zaman alici faaliyetlerden arinmasini saglayacaksa yararlidir (Bakoglu,
2010:136). Isletmeler kiimelenme ile isbirligine giderek dnemli kazanimlar saglayacak
rekabette avantajli konuma gegeceklerdir. Isletmelerin gelistirmis oldugu bu isbirligi
davranis modeli, literatiirde kiimelenme olarak tanimladigimiz kavramla birebir

ortismektedir.

3. KUMELENMEDE YEREL KAYNAKLARIN REKABETTEKI
AVANTAJLARI

Rekabet, evrensel kurallara bagl bir iliskiler sistemi olarak, doga bilimlerinde
oldugu gibi, kit kaynaklar1 kullanarak sinirlt bir talebi ekonomik olarak karsilama ve
varligini gelistirerek siirdiirebilme yetenegini kazanmaktir. Bu baglamda rekabet ¢cok
farkli amaglarla farkli unsurlar vurgulanarak tanimlanabilen, iktisadi, siyasi ve sosyal
boyutlar1 olan bir kavramdir (Norhashim, 2008:356).

Rekabet, en genis anlamiyla, kit bir seyi paylasmak veya bir 6diil elde etmek
amaciyla, belli kural ve kisitlamalar cercevesinde, temel Ozgiirliikklerin ve insan
haklariin garanti altina alindigi ve hicbir ayricaligin ve ayrimciligin olmadig bir
ortamda birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya bir yaris olarak

tanimlanabilir (http://www.ekonometrik.com/rekabet-ve-rekabet-gucu-nedir.html).

Erkut’a gore rekabetin tanimi; igletmelerin, belirli menfaat elde etmek ya da

belirli bir yarar saglamak i¢in faaliyet gdstermeleri, diger isletmeleri gegcmeye ya da
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istiinliik saglamaya ¢alismalaridir. Bu da bir igletmenin diger isletmeyle rekabet ettigi

anlamina gelir. (Erkut, 2011:15)

Sekil 2. Kiimelenmede Yerel Kaynaklarin Rekabetteki Avantajlar

Isletme Stratejileri ve
Rekabet Ortami1

Faktor Kosullari

FAKTOR GIRDI VE
MALIYETLERI

Dogal Kaynaklar
nsan Kaynaklari
Sermaye
Kaynaklart
Fiziksel Altyap1
Yonetsel Altyapt
Bilgi Altyapist
Bilimsel ve
Teknolojik Altyap1

¢

Faktor Kalitesi
Faktor Uzmanligi

-Uygun Yatirim Alanlarin Bulunup
Tesvik Edilmesi

-Bolgesel Rakipler Arasindaki
Rekabetin Yaratilmasi

Mosularl

Mliskili ve Destekleyici
Sektorler

- Yetkin Tedarik¢ilerin varlig
iligkili Sektorlerde Rekabetin Varlig

Yerel ve Bolgesel Miisteri
Talebi

Bolge Dis1 Miisteri
Talepleri vegKiiresel
UreticilgrTarafindan
anan Olagan Dis1
erel Talep

Kaynak : PORTER M., On Competition, Boston, MA :Harvard Business School Pub., 2008:12

Kiimelenme olusumlari, rekabette istiinliik saglamak i¢in onemli bir yap1

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Jacobs ve Jong, 1992:232). Kiimelenme konusunda

temel caligmalar yiiriiten Porter’in elmas diyagrami olarak ifade edilen semasinda

kiimelenme i¢in dort dnemli unsur belirlemistir. Bunlar, sekil 2’de goriildiigii gibi,
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isletme stratejileri ve rekabet ortami, faktor kosullari, iliskili ve destekleyici sektorler
ve talep kosullari olarak ele alinip incelenebilir. Ancak kiimelenmenin odak noktasini,
uygun yatirim alanlarmin bulunup tesvik edilmesi ile rakipler arasindaki bolgesel

rekabetin yaratilmasi olusturur (Porter, 2000:20).

3.1. KUMELENMEDE YEREL KAYNAKLARIN REKABETTEKI
AVANTAJINDA FAKTOR KOSULLARI

Kiimelenmede yerel kaynakli rekabet unsurlarindan ilkini faktor kosullari
olusturur. Isletme icin faktor kosullari, maliyetlerin temelini olusturur. Genel anlamda
tiretim faktorlerini tabiat, emek, sermaye, miitesebbis ve teknoloji olarak siralamak
miimkiindiir (Dayasindhu, 2002:557). Uretim igin gerekli olan girdiler bu bes ana
grupta siniflandirilsa da bir kismi fiziksel olmayan girdilerden olusur. Bilgi, yasal
diizenlemeler, tiniversite ve arastirma kurumlari, isletme yeterliligi, bilimsel ve
teknolojik alt yapi, bilisim ve iletisim sistemleri isletme i¢in ihtiyag¢ duyulan fiziksel
olmayan varliklar icerisinde siniflandirilir. Isletmeler fiziksel olmayan girdiler yaninda
fiziksel girdilere de 6nemli Ol¢iide ihtiya¢ duyarlar. Bunlar; dogal kaynaklar, insan
kaynaklar1, sermaye kaynaklari, fiziksel altyapt ve lojistik gibi kaynaklardir (Porter,
2008:13).

Genelde dogal kaynaklari, ayn1 6zellikte ve ayni kalitede, ayn1 maliyetle, ayn1
miktarlarda diinyanin her yerinde bulmak miimkiin degildir. Bazen dogal kaynaklar
baz1 bolgelerde bol miktarda ve diisiik maliyetle bulunurken bazen de bazi bolgelerde
ancak cok yiiksek maliyetlerle bulunabilmektedir. Ornegin; iklim sartlarma baglh
olarak gilinesin, deniz ve kumun bulunmasi bu kaynaklarin taginmasini miimkiin
kilmamaktadir. Akdeniz bolgesinde oldugu gibi giines ve denize bagl tesislerin, bu
bolgelerde kurulmasma neden olmustur. Dogal kaynagin tasinmasimnin miimkiin
olmadig1 durumlarda ya da dogal kaynagin tasimasinin yiiksek maliyetli oldugunu
durumlarda, bir dogal kaynagin saglanamiyor olmasi bu dogal kaynaga bagl olarak
isletmelerin o bolgede yogunlagsmasimi kaciilmaz kilmistir. Diinya’da begenilen
mermer tlirlerinden belirli bir kism1 Afyonkarahisar ve c¢evresinde ¢ikarilmaktadir.

Mermer ¢ikarildiktan sonra islenme siirecinde 6nemli 6l¢iide kayiplar verilmektedir.
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Mermer {liretim maliyetleri igerisinde tagima maliyetleri 6nemli yer tutmaktadir.
Isletmeler tasimadan kaynaklanan maliyetleri en aza indirmek i¢in mermer isleme
tesislerini mermer ocaklarinin bulundugu cografi bolgede kurmayi tercih etmislerdir.
Uretimde maliyet azaltict ydnde rekabet avantaj saglamis ve bu tercih
Afyonkarahisar’da mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin sayisini

arttirmistir.

Mermer isleme konusunda isletmelerin sayisinin artmasi, mermer iiretim
isletmelerine makine, techizat ve malzeme saglayici diger isletmelerin de bu bolgede

kurulup faaliyet géstermesinin temel nedenini olugturmustur.

Insan kaynaklari, faktdr girdileri i¢inde dnemli bir unsur olarak yer almaktadir
(Niniger, 1980:33). Egitim ve gelisim diizeyine bagli olarak insan kaynaklarinin
niteliginde ve maliyetlerinde degisiklik goriilmektedir. Maliyeti olusturan kalemlerde
de insan kaynaklarimi &denen iicret olusturur. Isletmelerin bigimsel ve bigimsel
olmayan organizasyon yapilarina kiiltiirel yap1 ve insanlarin egitim diizeyi bilgi beceri
ve yetenekleri onemli rol oynar. Insan kaynaklarin belli bir alanda uzmanlasmasi o
tilkelerde veya bolgelerde uzman is giliciine dayali sanayinin kiimelenmesine neden
olur. Ulkemizde; Afyonkarahisar’da mermer, Kiitahya’da seramik, inegdl’de mobilya,
Denizli ve Usak’ta dokuma ve deri sektorlerinin yogunlasip yiginlasmasi bu
sektorlerin ihtiya¢ duydugu is giiciiniin o bolgede artmasinin 6nemli faktorlerinden biri

olmustur.

Isgiicii maliyetleri bolgeden bolgeye farkliliklar gdstereceginden, is giicii
maliyetlerinin diisiik oldugu ve is giiclinlin verimli calistirilabildigi bolgelerde
isletmelerin yogunlagmasi, baslangicta faktor maliyetlerini azaltici yonde etki eder.
Daha sonra bu bolgelerdeki isletmelerin artmasi is giicline talebi arttiracagindan,

isglicli maliyetlere artig yoniinde etki edebilir (Porter, 2008:14).
Faktor girdi maliyetleri iginde 6nemli bir maliyet unsuru da sermayedir.

Sermayenin saglanmasi kadar onemli diger bir unsur ise sermaye maliyetleridir.

Sermaye kaynaklarinin miktari, belirli bolgede yatirimlarin artisinin temel nedenini
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Olusturur. Sermaye kaynaklari miktarinin yiiksek olmasi yatirimlarin artisina olumlu
etki ederken, sermaye maliyetinin yiiksek olmas1 yatirimlarin artmasinin 6niinde engel

teskil edebilir (OECD, 2010:15).

Faktor girdileri i¢in dnemli bir 6zellik de fiziksel altyapinin var olmasidir.
Diinya Cevre ve Kalkinma Orgiitii, isletmelerin kiimelenmeyi; bdlgede gerekli olan
elektrik, su, yol, aritma, kanalizasyon, isletmelerin 6zelligine bagli olarak bina ve
altyap1 gibi faktorlerinin varligi isletmelerin kurulmasinmi etkiledigi gibi kiime

olusumlarini da etkiledigini 6ngérmiistiir (WCED,1987:8).

Faktor girdileri i¢inde yer alan isletmelere iliskin bilgi altyapisi olugsmasinda
etkili olan iiniversitelin varligi, arastirma ve gelistirme merkezleri, teknoparklar,
sektordeki deneyim ve bilgi birikimleri faktor girdilerinin bilgi, bilimsel ve teknolojik
altyapisint olusturur. Bunlari elde etmek i¢in 6denen bedeller ise bu faktor igin
maliyetleri olusturur. Yukarida belirttigimiz tiim bu faktorler i¢in kaliteli elde edilme
maliyetleri bolgeler itibari ile farklilik gosterir. Faktor girdi ve kalitesinin en yiiksek
oldugu durumlarda; uzmanliginin gelistigi ve bunlar1 elde etme maliyetlerinin en
diisiik oldugu bolgeleri segmek rekabet avantaji igin dnemlidir. Ihtiya¢ duydugu
girdileri en kaliteli olarak en diisilk maliyetle sagladigi yer, isletmelerin kurulup
faaliyet gostermesi igin en uygun yerdir. Isletmeler ihtiyag duyduklari girdileri en
kaliteli ve en diisiik maliyetle sagladiklar1 yerde kurulup gelismeleri, belirli bir sektor

i¢in kiimelenmeyi ortaya ¢ikarir.

3.2. KUMELENMEDE YEREL KAYNAKLARIN REKABETTEKI
AVANTAIJINDA TALEP KOSULLARI

Isletmeler ihtiya¢ duyulan mal ve hizmetleri {iretmek i¢in kurulup faaliyette
bulunurlar. Isletmelerin iirettikleri {iriinler bazen nihai tiiketiciler tarafindan talep
edilirken bazen bir bagka malin {iretiminde kullanilmak iizere diger isletmeler

tarafindan talep edilir (Eraydin ve K6roglu, 2007:914).
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Sekil 2°de goriildiigii gibi isletmelerin iirettigi iirlinlere talep, cografi agidan
yerel ve bolgesel talep ile bolge dis1 miisteri talebi ve kiiresel iireticiler tarafindan
karsilanan olagan dis1 yerel talep olarak siniflandirilabilir. Yerel miisteri talepleri,
isletmenin faaliyet gosterdigi bolgede bulunan kisi ve isletmelerin talebinden olusur.
Baz1 dirlinler fretildigi cografi bolgede nihai talebi olusturan yerel tiiketiciler
tarafindan tiiketilebilirler. Bazen de isletmeler ayn1 bolgede faaliyet gosteren diger
isletmelerin ihtiya¢ duyduklart mal ve hizmetleri iiretmek amaciyla faaliyette
bulunabilirler. Isletmeler herhangi bir mamuliin ara malin iiretiyorsa iiretim tesisi ayni
cografi bolge icerisinde ise nihai mali iireten igletme ayn1 bolgede liretilen ara mallari

satin alarak yerel bir talep de olusturabilir (Porter, 2008:12).

Faktor kosullart ve girdi maliyetlerinin uygun oldugu ortamda faaliyette
bulunan isletmeler, maliyet ve kalite konusunda avantajli konumda yer alirlar.
Isletmelerin faktor ve girdi maliyetlerinin uygun olmasi, kalite konusunda genel kabul
gérmiis standartlarda {iretim yapmalari, kendilerine uygun bdlgelerde kurulup

kiimelenmesinin baglangicini olusturur (Porter, 2008:14).

Isletmelerin kiimelenme siirecinde elde ettigi kalite ve maliyet konusunda
tistiinliikleri, tirtinlerinin ulusal ve uluslararasi diizeyde talep edilmesinin yolunu agar.
Isletmelerin kiimelenme siirecinde ulasti§1 bu gelisme, kisisel iireticiler tarafindan
karsilanan yerel talepte rekabetin ortaya ¢ikmasina yol acar. Daha oOnce kiiresel
ureticiler tarafindan karsilanan yerel talep, kiimelenmeden ortaya ¢ikan rekabet

avantaji nedeniyle yerel kaynaklardan saglanir (Feser ve Bergman, 2000:7).

Uygun yerel kaynaklarin kullanilmasi ile saglanan rekabet avantaji, yalnizca
kiiresel tireticiler i¢in yerel talebi karsilama konusunda rekabet ile sinirli kalmaz. Yerel
pazarlardaki kiiresel iireticiler ile rekabet eden kiime igletmeleri, uluslararasi pazarda
uluslararas: treticiler ile de rekabet edebilecek diizeye gelir. Kiimelenme ile yerel
tireticiler diinya pazarlarinda maliyet, kalite gibi konularda rekabet avantaj saglamis

olurlar.
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3.3. KUMELENMEDE YEREL KAYNAKLARIN REKABETTEKI
AVANTAJINDA iLISKILI VE DESTEKLEYICI FAKTORLER

Isletmeler bir mal veya hizmet iiretirken; hammaddelere, yar1 mamul
malzemeye, yardimci maddeye ihtiya¢ duyarlar. Isletmelerin ihtiyag duydugu ve
iretim i¢in kullandig1 bu girdilerin kalitesi, iirlin kalitesini dogrudan etkiledigi gibi
bunlarin tedarik maliyeti tiretim maliyetini, siirekliligi de iiretim siirekliligini etkiler.
Isletmelerin iiretimlerinin kalitesi maliyet yapis1 ve siirekliligi igin isletmeler bu
kaynaklara ulasilabilecegi yerlerde kurulur. Isletmelerin kurulus yeri ve faaliyet yeri
olarak bu faktorlerden yararlanabilmesi i¢in bu mahallerde kurulmasi kiimelenme

olgusunu yaratir (Kleinhenz, 2000:63).

Isletmelerin belirli yerlerde kiimelenmesi ile tedarik zinciri icinde bir taraftan
yetkinligi artarken diger taraftan da iliskili sektdrlerde rekabet artar. Iliskili ve
destekleyici sektorlerde rekabetin artmasi girdi kalitesinin artmasina neden olabilecegi
gibi girdi maliyetlerinin de rekabetten dolay1 diisiik diizeyde olusmasina neden olur

(Srinivasan ve Moon, 1999:617).

Yetkin tedarik¢ilerin varlig: ve iligkili sektorlerde rekabetin olusup gelismesi
kiimede faaliyet gosteren, tedarikg¢ilerden girdi saglayan igletmelerin iiriin kalitelerinin
artmasina ve iiretim maliyetlerinin diismesine neden olur. Kiime olusumu sonucunda
saglanan kalite artis1 ve maliyet azalis1 kiime igerisinde faaliyet gosteren isletmelere
onemli rekabet avantaji saglar. Kiimelerin rekabet avantaji, iliskili ve destekleyici

sektorlerin yapisina ve gelismislik diizeyine bagli olarak artar.

3.4. KUMELENMEDE YEREL KAYNAKLARIN REKABETTEKI
AVANTAJINDA ISLETME STRATEJILERI VE REKABET ORTAMI

Uretimde bulunabilmek igin iiretim faktorlerinin bir araya getirilmesi gerekir.

Baska bir deyisle iiretim i¢in yatirim gerekir. Yatirim kavrami, igletmelerin {iretim

kapasitelerindeki artis ya da siirekliligin saglanmasi ve gelecekte belli bir zaman
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stirecinde gergeklesmesi beklenen karlar1 elde etme amaciyla kit kaynaklarin tiretime

tahsis edilmesi olarak tanimlanir (Asikoglu, 2011:5)

Uygun yatirim alanlarinin bulunmasi, yatirim ve proje arastirmalarini gerekli
kilar. Uygun denilmesinin temel hareket noktasi; elde edilecek karlarin
maksimizasyonu ve bu karlarin siirekliligidir. Kar ise satig fiyati ile iiretim maliyetleri
arasindaki olumlu fark olarak tanimlanir. Uygun yatirim alanlar1 maliyetlerin
minimize, satis fiyatmin maksimize edildigi alanlardir. Uretim maliyetlerinin
minimize edilmesi, iretim igin gerekli olan faktorlerin minimum maliyetlerle
saglanmasini zorunlu kilar. Uretim maliyetleri ise farkli cografi konumlara gére
degisiklik gosterir. Uretim maliyetlerinin minimize edildigi konum, iiretim igin
girdilerin minimum maliyetle saglandig1 bolgelerdir (Sanayi ve Ticaret Bakanligi,

2003:3).

Isletmelerin temel amaci, kar ve bu karm siirekliligidir. Bundan dolayz,
isletmelerin en uygun maliyet ile liretim girdileri saglanan bolgelerde kurulmasi dnem
kazanir. Ayni sektorde faaliyette bulunan diger isletmelerin {iretim girdilerini
minimum maliyette saglayacak bolgelerde kurulmasi 6nem tasir. Bu bolgelerde
bulunan igletmelerin bu bolgelerde yogunlasiyor olmasi, kiimelenme olusmasini
saglar. Uygun yatirim tiirlerinin uygun yatirim bolgelerinde kurulmus olmasi ve
bunlarin kurulmasinin tesvik edilmesi isletmenin 6nemli stratejileri i¢erisinde yer alir

(Basbakanlik Hazine Miistesarligi, 2008:1).

Benzer iiretimi olan ve bu iiretim i¢in benzer iretim girdilerini saglayan
isletmelerin ayn1 bolgede kiimelenmeleri, bu isletmelerin birbirleri arasinda rekabet
yaratilmasini saglar. Siirekli rekabet igletmelerin gelisimi i¢in 6nemli bir faktor olarak
ortaya cikar. Isletmelerin rekabeti sonucunda ortaya c¢ikan gelismeler pazarin daha

dinamik bir yapiya kavugmasina neden olur.
Sekil 2°de yer alan faktor kosullar, talep kosullari, iliskili ve destekleyici

faktorler, isletme stratejisi ve rekabet ortaminin 6gelerinin birbirleri ile etkilesim

icerisinde bulunmasi, kiimelenmede yerel kaynaklarin rekabet avantajini ortaya
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koymaktadir. Sekil 2°de yer alan bu 6gelerin kalitesi ne derece yiiksek ise kiimelenme
yapisina katkis1 da o derecede yiiksek olacaktir. Bu 6gelerin kiime yapisina yiliksek
diizeyde etkisi, yerel kaynaklarin rekabette 6nemli 6l¢iide avantaj saglamasini ortaya

cikaracaktir.

4. KUMELENME OLUSUMUNA DEVLETIN ETKILERi

Devlet, bir iilkede gelismislik diizeyinin artip refahin yiikseltilmesi i¢in gesitli
roller oynar. Ekonomik gelismislik diizeyinin arttirilmasinin yollarindan biri de
kiimelenmenin olusumu ile ilgilidir (Porter, 2008:10). Devletin ekonomideki birinci
rolii makroekonomik dengelerin olusturulmasi ve siyasi istikrarin saglanmasidir.
Makroekonomik dengelerin olusturulmasi, ekonomi politikasi, kamu maliyesi ve
diisiik enflasyona baglidir. Devletin makroekonomide dengeleri saglamasinda ikinci
onemli unsur da mikroekonomilerin gelistirilmesidir. Mikroekonomik yapilarin
temelini ise tilkedeki egitilmis is giict, tilkedeki fiziksel alt yap1 diizeyi ve ekonomik
bilgi sisteminin yapisi ve kosullarin niteligi olusturur. Devletin tiglincii rolii de, mal ve
hizmet iiretimi yapan isletmelerde iiretim ve verimliligin artisin1 saglayarak rekabet

avantaji yaratacak diizenlemelerin yapilmasidir (Vitoma, 2001:16).

Diizenlemeler yapilirken isletmelerin rekabet avantaji esas alimir. Bu
diizenlemelerin baglicalarini, rekabet avantaji yaratacak yatirimlarin yapilmasini
saglayarak vergi diizenlemeleri, etkili kamu yonetim sisteminin olusturulmasi, etkili
bir yasama sistemi, isletmelerin mali yapilarini seffaf olarak gelistirmesini saglayacak
muhasebe standartlarinin olusturulmasi, iilkede yeniliklerin ortaya c¢ikarilmasini
saglayacak arastirma ve gelistirmeleri tesvik edecek sistemin kurulmasini olusturur

(Elitas ve Ozdemir, 2009:4).

Devletin gelismislik diizeyinin yiikseltilmesi i¢in yukarida agikladigimiz
politikalarin uygulanmasi gerekli olmakla beraber yeterli degildir. Ekonomik
gelismeyi saglayacak iiretim artisinin gergeklesmesi i¢in igletmeler arasi is birliginin
yogunlasmasi gerekir. Isletmeler arast is birligi olusturulup gelistirilmesinin en 6nemli

yollarindan biri de kiimelenme olusumlaridir (Webster ve Muller, 2000:26). Devletin
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kiimelenme olusumunun saglanmasindaki en 6nemli gorevi, kiimelerin geligimini
saglayacak yol haritasin1 belirlemektir. Devlet, yol haritasinin belirlenmesinde
kiimeler konusunda temel politikalarin1 ortaya koyar ve bu politikalara iligkin yasal
diizenlemeleri yapar. Bu politikalarinin ve diizenlemelerin igerisinde kiimelenmeyi
saglayacak tesvikler, en onemlilerinden biri olarak yer alir. Kiimelenme ile birlikte
olusacak yapi, iiretim maliyetlerinden 6nemli tasarruflar1 saglayacagi i¢in maliyet

avantajlarindan yararlanarak rekabet listiinliigli saglar.

Devletin ekonomi politikalarinin olusturulmasinda temel hedefi, tiretim artigi
ve refah diizeyinin yiikseltilmesi olmakla birlikte bu gelir ve siirekliligin
saglanmasidir. Uzun vadede siirekliligin saglanabilmesi i¢in ise uzun vadeli planlara
ve uygulama siireglerine ihtiya¢ duyulur. Zaman igerisinde ¢evre kosullarinda ortaya
cikan degisiklikler ve bu degisikliklere uygun olarak gelistirilen, yenilenen plan ve

programlar yeni kiime yapilarinin da ortaya ¢ikmasi i¢in ortam olusturur.
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Sekil 3. Kiimelenme Olusumuna Devletin Etkileri

\

Isletme Stratejileri ve

Rekabet Ortami

Faktor Kosullart

- Ogzel egitim ve dgretim
programlar1 olusturma.

- Kiime ile ilgili teknoloji
gelistirmek i¢in yerel
tuniversite ile aragtirma
programlar1 olusturma.

- Kiimeye iliskin 6zel
bilgilerin toplamas1 ve
derlenmesi.

- Kiimeye iligkin tagima,
iletisim ve diger altyapinin
gelistirilmesi.

™

TalepKosullar

e

Yerel rekabetin oniindeki engellerin

kaldirilmast. -~ Kiimeye iliskin standartlarinin ve
yenilik diizeyinin olusturulmas,
Kiimelere iliskin resmi ver kurumsap” — o  Belirsizligi azaltir
diizenlemenin yapilmasi o  Erken uygulamaya tesvik
eder.

Kiimelerin etrafinda yatirim ¢ekmek o Geligmeye destek verir.

icin cabalara odaklanma.

- Kiime iirlin / hizmetleri i¢in kalite
belgelendirme ve derecelendirme
hizmetlerinin verilmesine destek
olmak..

- Kiimenin {irlin / hizmetlerinin satin
alinmasinda alici olarak rol oynamak.

Mliskili ve Destekleyici
Sektorler

Kiime katilimeilarini bir araya getirmek
icin destegin olusturulmasi.

Diger yerlerde tedarikgi ve hizmet
saglayicilarini gekmek i¢in kiime 6zel
¢abalarinin tegvik edilmesi.

Kiime odakli serbest ticaret bolgeleri,
sanayi parklari ve destek parklarmin
olusturulmasi.

Kaynak: PORTER M., On competition, Boston, MA :Harvard Business School Pub., 2008:34

Porter, elmas diyagram olarak isimlendirdigi yaklagiminda kiimelerin

olusumuna devletin etkilerini ele alip incelemistir. Sekil-3’te goriildigi gibi

kiimelenme olusumuna devletin etkilerinin dort ana unsur olarak belirlenmesini, bu

unsurlarin nelerden olustugunu ve aralarindaki iligski diizeyini agiklamistir (Porter,

2008:34).

Kiimelenme olusumuna devletin etkileri, Sekil-3’te oldugu gibi, isletme

stratejileri ve rekabet ortami, faktor kosullar, iligkili ve destekleyici sektorler ve talep

kosullar1 olarak ele alinip incelenebilir. Ancak kiimelenme olusumunda devletin

etkilerinin odak noktasini; yerel rekabetin 6nilindeki engellerin kaldirilmasi, kiimelere
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iliskin resmi ve kurumsal diizenlemelerin yapilmasi, kiime etrafina yatirnrm ¢ekmek
icin ¢abalarin ortaya ¢ikarilmasi ve bu cabalara iliskin girisimlerinin diizenlenmesi

olusturur (Singh, 2001:78).

4.1. KUMELENME OLUSUMUNA FAKTOR KOSULLARI

Kiime olusumuna devletin etkileri konusunda unsurlardan ilkini, elmas
diyagraminda gorildiigii gibi faktor kosullarr olusturur. Devletin faktér kosullarini
diizenlerken kiimelerin ortaya c¢ikmasini, olugmasini, gelismesini ve gelisiminin
stirekliligini saglayacak kiime yapisinin kavranilmasini ve kiime uygulamalarinin
Oniinii acacak 0zel egitim ve 6gretim programlar1 hazirlanip uygulanmasini saglayacak
islemler yapmak durumundadir (Brenner, 2004:14). Devletin kiimelenme olusumunu
kolaylastirmak konusunda isletmeler i¢in yapmasi gerekenlerden en dnemlilerinden

biri de kiimelerin ¢alismalarini etkinlestirecek kurum ve kuruluglarin kurulmasidir.

Devlet kiimelenme konusunda iistlenecegi dogrudan rollerde, kiimelenme
konusundaki bilgi birikiminin ve diger gelismelere iliskin politikalarin olusturulmasini
saglar. Kiimelenmeye iligkin olarak; devlet, egitim ve Ogretimde programi
olusturulabilecegi gibi bu programlarin olusturulmasina zemin de hazirlayabilir
(Akgiing6r, 2006:27). Devlet, kiimelenme ile ilgili olarak teknoloji gelistirmesi i¢in
yerel ve bolgesel tiniversiteler ile igbirligi yaparak aragtirma ve gelistirme programlari

olusturabilir.

Devlet, kiimelenmeye iliskin 6zel bilgilerin toplanmasi ve derlenmesi
konusunda rol oynayabilir. Kiimeye iligkin toplumun organize edilmesi sonucu,
kiimeye iliskin standartlar ortaya konularak bu standartlara iliskin mallarin,
hizmetlerin, ara¢ ve geclerinin {iretilmesini saglar. Kiimelenmeye iligkin tasima
iletisim ve diger alt yapinin kurulmasi da kiimelenme olusumunda devletin en 6nemli

etkileri olarak belirtilebilir.
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4.2. KUMELENME OLUSUMUNA TALEP KOSULLARI

Kiimelenme olusumuna devletin etkileri, iiretilen mal ve hizmete iligskin
standartlarin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecinde de ortaya ¢ikar. Kiimeye iliskin
standartlarin belirlenmesi ile kiime islemlerinin, iiretim siire¢lerinin, liretilen mal ve
hizmetlerin, bu standartlara uygun olarak iiretilmesi saglanir. Standartlarin belirlenip
uygulamaya konmasi ile birlikte belirsizlikler olusabilir. Belirsizligin azalmasi
isletmelerin gelecege iliskin hedefler koymasini daha belirgin hale getirir. Gelecekteki

belirsizligin azalip belirliligin artmast ile gelisme saglanir (Aydemir, 2001:117).

Kiime olusumunda devletin 6nemli bir rolii de; kiime, {iriin ve hizmetleri i¢in
kalite derecelendirme ve belgelendirme hizmetlerinin verilmesine destek olmaktir.
Devlet, bu islemlerin yapilmasina iligskin kurum ve rgiitlendirmeyi yapabilecegi gibi,
kiime igletmelerine bu iglemleri yapilmasini kolaylastirict islevlerin diizenlenmesini
de yapar. Devlet, ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri satin alarak tedarik eder. ihtiyac
duydugu mal ve hizmetleri kiimelerden satin alarak alic1 rolii oynayip talep yaratabilir

(Bayirbag, 2010:367).

43. KUMELENME OLUSUMUNA ILISKILI VE DESTEKLEYICI
SEKTORLER

Rekabet avantaji saglayacak bir yapmin olusmasinda, kiimelerin kurulup
gelistirilmesinde  birinci  Oncelik; kiime olusumunun Oniindeki engellerin
kaldirilmasidir. Bu gergeklestikten sonra kiimenin gelismesini saglayacak yenilik¢i

ortamin yaratilmasidir (Asheim ve Coenen, 2005:1177).

Kiimelenme olusumuna devletin 6nemli etkisi, kiime katilimcilarinin bir araya
getirilmesini saglayacak bir tesvik sisteminin olusturularak destek saglanmasidir.
Devletin diger 6nemli bir rolii de kiimede yer alan isletmelere iiretim igin gerek
duyulan mal ve hizmetleri tireten tedarik¢i konumdaki isletmelerin kiime gevresinde
ve bu olusum igerisinde yer almalarimi saglamak i¢in tesvik politikalarinin

olusturulmasidir (Erikson ve Lindgren, 2009:48). Diger bir yandan da kiimelenme
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olusumuna devletin diger 6nemli etkisi de, kiime odakli serbest ticaret bolgeleri, sanayi

parklar1 ve destek parklarinin olusturulmasidir.

Gelismekte olan pek ¢ok iilkede kiime yapilarini olusturup, gelistirme ve bu
konudaki galismalar1 hizlandirmada uluslararasi dogrudan yatirimlarin 6nemi de
biliyiik olmustur (Falcioglu ve Akgiingér, 2008:310). Gelismekte olan iilkelerde
kurulan serbest ticaret bolgeleri ve endiistriyel parklar kiimelenmenin olusumu ve

gelisimi i¢in 6nemli islevler géormiistiir.

44. KUMELENME OLUSUMUNA ISLETME STRATEJILERI VE
REKABET ORTAMI

Strateji, organizasyonun uzun dénemdeki yonii ve alanini gosteren birbirinden
ayr1 asamalarin birlesiminden olusan bir siirece dayali bilimsel yontemle belirlenip
ortaya ¢ikarilan bir olgudur (Ercan, 202006:45). Stratejik yonetim, isletmenin genelde
giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil, isletmenin “uzun dénemde yasamini
stirdiirebilmesini miimkiin kilacak ve ona rekabet tistiinliigii ve ortalama kar tizerinde
getiri saglayabilecek” islerin yonetimi ile ilgilidir (Ulgen, 2004). Strateji kavramu,
temel yetenek kavrami, kaynak temelli firma yaklasimi, paydas teorileri ve yonetisim

kavrami glinlimiiz stratejik yonetim olgusunun temelini olusturur (Bakoglu, 2010:14)

Porter’in elmas diyagraminda kiimelenme olusumu, devletin etkilerinde
isletme stratejileri ve rekabet ortami da 6nemli bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Devlet, yerel rekabetin Oniindeki engelleri kaldirarak serbest pazar ekonomisinin
kosullarmin ortaya ¢ikacagi bir rekabet yapi olusumunu destekler. Isletme
stratejilerinin ve rekabet ortaminin yaratilmasi ayni zamanda devletin kiimelere iliskin
resmi ve kurumsal diizenlemelerin yapmasini da zorunlu kilar. Kiimelerin gelismesi

icin kiimelerin etrafina yatirimlarin ¢ekilmesi 6nemli bir strateji olarak ortaya cikar.
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Sekil 4. Kiimeler ve Ekonomi Politikast

Geligen ve
Ozel
Faktorlerin
Gelistirilmes

1

Toplanma
ve
Ekonomik
Bilgi
Yayilimi

Bilim ve
Teknoloji

Politikasi ‘
Yasal
Reform

Kaynak: PORTER M., On Competition, Boston, MA :Harvard Business School Pub., 2008:36

Dogrudan
Yabanci
Yatirimlarin

Cezbedilmesi Thracatin

Artist

Kiimelenme ve ekonomi politikasi, kiimelerin olusturulmasinda ve
gelistirilmesinde devletin izledigi ekonomik politikalarin 6nemli belirleyicisidir. Sekil
4°te goriildiigii gibi kiimelerin olusmasi i¢in bir dizi faktorlerin olusmasi ve olusan bu

faktorlerin gelistirilmesi gerekir (Porter, 2008:37).

Kiimelerin kurulup gelistirilmesi i¢in baslangigta yasal bir diizenlemenin var
olmas1 gerekir. Yasal diizenleme var ise bu diizenlemenin kiimeleri ne derece
destekledigi veya engel teskil ettigi tespit edilerek ortaya konulmalidir. Bu tespit
yapildiktan sonra uygun yasal reformlarin yapilmasi gerekir (Feser ve Bergman,
2000:19). Kiimelenme konusunda 6nemli bir politika da dogrudan yapilan yatirimlarin

kiime etrafina gelmesini saglayarak tesvik ve destek sisteminin olusturulmasidir.



Devletin kiimelerin gelisimine iliskin 6nemli bir gorevi de, bilim ve teknoloji
politikalarinin olusturulmasi ve gelistirilmesidir. Bu politikalarin olusturulmasinda
belirli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin belirli bolgelerde toplanmasinin
saglanabilmesi, bilgilerin birlikte iiretilip birlikte paylasilmasini saglayarak bilginin
ekonomik olarak yayilip kullanilmasini gergeklestirecektir. Isletmelerin, belirli
tistiinliiklere sahip olabilecekleri 6zel faktorler gelistirmesi de kiimelenmede onemli
bir unsur olarak ortaya ¢ikacaktir. Isletmelerin ve kiimelerin sahip olduklar1 6zel
niteliklerin daha da gelistirilmesi, isletmelerin mal ve hizmet iiretiminde rekabet

avantaj1 yaratarak ihracatin artmasina neden olacaktir (Mils ve Reynolds, 2008:189).

Devletin, kiimelerin olusumu ve gelisimine iliskin 6nemli bir gérevi de genel
is ortamini diizenlemektir. Genel is ortami, mikro ekonomik ¢erceveyi de i¢ine alan,
hukuk ve diizenleyici mevzuatin yapisi, kiiltlirel yapi, sosyal sermaye, Ar-Ge, bilim ve
teknoloji alt yapisi, ulasim ve iletisim alt yapis1 ve cografi konum gibi iilkenin makro
diizeyde sosyo-ekonomik durumu ifade edilmektedir (Solvell, Lindquist ve Ketels,

2003:22).

5. KUMELERIN OLUSMASINDA OZEL SEKTORUN ETKILERI

Kiimelenme olgusunda isletmeler bir¢ok rekabet avantajina sahip olurlar.
Kiime igerisinde yer alan isletmeler birlikte stratejiler gelistirebilirler ve hatta kiime
faaliyeti kapsami disinda da bilinen isletmelerin kiime ile iliskilerini de etkileyen
stratejiler gelistirebilirler. Iyi kurulup gelismis kiimeler, iiretkenligi ve verimliligi
saglayarak rekabet giiciiniin ve karlihign arttirillmasinda dnemli rol oynar (Muro ve
Katz, 2010: 288). Bazen de kiimelerin diinyanin yalnizca belirli veya birkag bolgesinde

yer alan dogal kaynaklarin ele ge¢irilmesinde 6nemi biiytiktiir.

Kiimelenme, somut rekabete avantajlar sunsa da baslangigta kiimelenme
olusumuna ilk tepki isletme yoneticilerinden gelmektedir. Kiimelenme olusumuna
olumsuz bakanlar rekabetin ortadan kalkacagi endiselerini tasimaktadirlar. Birgok
isletme yoneticisi, kiimelenme sonucunda ortaya cikacak yapida, isletmelerinin

mevcut durumlarm kaybedecegi endiselerini tagimaktadir. Isletme calisanlar1 da
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kiimelenme sonucunda olusacak yapida, iicretlerine sinirlandirma gelecegi kuskusunu
tagimaktadirlar. Ancak kiimelenme olusumu ile birlikte verimliligin ve etkinligin
artmasi, yenilik¢i silireglerin gelistirilmesi, kiimelenmenin biiylik yararlarin1 ortaya
cikarmaktadir. Kiimelenme teorisi, isletmeler i¢in yeni siirecleri ve rolleri ortaya
cikarir. Kiimelenme analizi, isletme ve sektor analizi ile birlikte rekabet

degerlendirmelerinin bir parcasi haline gelmelidir (Porter, 2008:37)

Sekil 5. Kiimelenme Olusumuna Isletme Etkileri

Isletme Stratejileri ve

Rekabet Ortami
alep Kosullar
- Ticari fuar ve kurullarda birlikte
yer alma. - Yeniliklere tesvik etmek igin
Faktor Kosullart - Hikiimetin ihracat: tegvik ¢abalan hiikiimetle yonetmelikleri
ile isbirliginin yapilmas. — diizenlemek ve geligtirmek.
“— . Kliime k;litlhm halkalarinin _ Yerel test ve standart
olusturulmasi. organizasyonlarin1 kurmak.

- Kiimeler etrafinda ihracati tesviki
i¢in odaklanma.

Teknik meslek liseleri,
kolejler ve tniversite ile
birlikte ders programi

gelistirmek. [liskili ve Destekleyici
Universite arastirma .
merkezlerine destek olmak. Sektorler

Ticaret odalar1 araciligiyla
kiimelere iliskin bilgileri

toplamak.

Kiimelere iliskin 6zel - Kiime tabanl ticaret birligi kurmak.
ihtiyaglarini karsilamak igin - Yerel tedarik¢i olusumu tegvik etmek ve
altyapt saglayicilari ile irtibata baska bir yerde bireysel ve kolektif
gegmek ve siirekliligini gabalariyla dayal tedarikgi tarafindan

saglamak ( 6rnegin , veri
iletigimi , lojistik ).
Yoneticilere, kalite, yasal ve
yonetsel konularda gelistirme
kurslar diizenlemek.

yerel yatirimlari gekmek.

Kaynak: PORTER M., On competition, Boston, MA :Harvard Business School Pub., 2008:38

Kiimelenme teorisi, kiimelerin olusmasi ile ilgili olarak isletmelere yeni roller
ve gorevler yiiklemektedir. Kiimelerin olusumuna 6zel sektoriin etkileri ve kiimelenme

konusunda 06zel sektoriin sorumluluklari, Porter’m elmas diyagrami olarak
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isimlendirilen Sekil 5’te gosterilmistir. Kiimelerin olusumuna 6zel sektoriin etkileri;
faktor kosullar, talep kosullari, iliskili ve destekleyici sektorler, isletme stratejileri ve

rekabet avantaj1 olmak tizere dort ana 6geden olugsmaktadir.

5.1. KUMELERIN OLUSMASINDA FAKTOR KOSULLARI

Isletmelerde rekabet avantaji saglamak igin isletme ydneticilerinin
uygulayabilecegi bir¢ok yol bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlilerinden biri, iiretim
maliyetleri icinde nemli bir yer tutan is¢ilik maliyetlerin minimize edilmesidir. Iscilik
maliyetlerini minimize etmenin 6nemli bir yolu iscilik ticretlerinin digiiriilmesinden
ziyade isgorenlerin egitim diizeylerinin yiikseltilerek bunlarin etkinliliginin ve
verimliliginin arttirilmasidir (Saxenian, 1994: 27). Isgorenlerin etkililiginin ve

verimliliginin arttirtlmasi i¢in egitim programlarinin gelistirilmesi gerekir.

Isgorenlerin egitilmesinde, is giiciiniin istihdam1 igin mesleki teknik liseler,
meslek yiiksekokullar1 ve iiniversiteler ile birlikte sektoriin ve isletmenin ihtiyag
duydugu elemanlarin tedarigi icin 06zel sektor is birligi kapsaminda egitim
programlarinin gelistirilmesinde rol oynamalidir. Ayrica kiimenin ihtiyag duydugu
arastirmalarin yapilabilmesi i¢in 6zel sektor ile tiniversite arastirma merkezlerinin is
birligi de 6nem tagimaktadir (Porter, 2008:39). Ozel sektoriin kiimelenme olusumuna
bir diger katkis1 da ticaret ve sanayi odalar1 araciligi ile kiimelere iliskin bilgilerin
toplanmasini saglamaktir. Ozel sektor, kiimelere iliskin 6zel ihtiyaclar1 karsilamak igin
veri iletisimi, lojistik ve benzeri ihtiyaglar1 saglayan kurumlarla isbirligine giderek,

bunlarin siirekli sekilde saglanmasi olanakli kilacaktir.

Kiimelenme olusumuna 6zel sektoriin 6nemli bir etkisi de kiimede gorev yapan
yoneticilere; kalite ve kalite gelistirme, yasal ve yonetsel konularda gerekli egitim
programlarinin  olusturulmast ve bu egitim programlarimin uygulanmasinin

saglanmasidir.
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5.2. KUMELERIN OLUSMASINDA TALEP KOSULLARI

Kiimelenme olusumunda 6zel sektoriin talep kosullar1 kapsaminda devlet ile
isbirligi icerisinde planlamak ve uygulamak zorunda oldugu oncelikli kiimelenme
alanlar1 da bulunmaktadir. Bunlardan baglicalari, kiime kapsaminda yeniliklerin
olusumuna olanak saglamak ve yenilik siirekliligi i¢in devlet ile is birligi icerisine
girerek ilgili mevzuat1 diizenlemek ve gelistirmektir. Ayrica, kiimeye iliskin is¢ilik ve
iiretim kalite standartlarinin belirlenmesi ve bu standartlarin gerekliliginin saglanmasi
amaciyla yerel standartlar olusturmak ve uygulama birimleri kurmaktir (Porter,
2008:39).

5.3. KUMELERIN OLUSMASINDA ILISKILI VE DESTEKLEYICI
SEKTORLER

Kiime olusumunda, 6zel sektoriin diger bir ¢alisma alan1 da kiime ile iliskili
destekleyici sektorler ile is birligi icerisine girmektir. Bu kapsamda kiime igerisinde
ve kiime cevresinde yer alan isletmeler ile kiime tabanli ticari birligi kurmak,

kiimelerin olusumunda 6nemli bir ¢alisma alanidir (Durgut, 2007:13).

Kiime olusumunda 6zel sektoriin bir diger etkisi de, kiimeye girdi saglayan
tedarik¢ilerin olusumunu saglamaktir. Kiime disinda veya kiime cografi bolgesinin
disinda kalan tedarikgileri kiime igerisine veya kiimenin cografi bolgesinin i¢ine almak
ve tedarikg¢ilerin, yatirimcilarin kiime yapisi i¢cinde yer almasini saglamak amaciyla
caba ve girisimlerde bulunulmasi 6zel sektoriin kiimelenme olusumuna etkilerinin
onemli alanlar1 igerisinde yer alir. Bunun igin kiime kapsami disinda kalan
tedarikcilerin, kiime igerisine alinmasi 6nem tasimaktadir. Kiime ile iliskili olup da
kiime disinda kalan isletmelerin, yatirimci olarak kiime i¢inde yer almalarin1 saglamak
amaciyla ¢aba ve girisimlerde bulunulmasi, 6zel sektoriin kiime olusumuna etkilerinin

bir pargasidir (Reid ve Smirth, 2008:42).

5.4. KUMELERIN OLUSMASINDA ISLETMELERIN STRATEJILERI VE
REKABET ORTAMI
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Rekabet ortaminin saglanmasi i¢in kiimelerin olusumunda 6zel sektoriin
izlemesi gereken onemli stratejiler bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kiimede yer alan
isletmelerin {irettikleri mal ve hizmetlerin tanitim ve satisinin yapilacagi mahallerde,
kurullarda ve ticari fuarlarda birlikte yer alarak birlikte benzer davranislari
gostermektir. Ayrica kiime {riinlerinin uluslararasi pazarlarda satis1 s6z konusu ise
satig1 kolaylastiracak ihracati tesvik g¢abalarinin olusturulmasi ve bu konulardaki
tesviklerin saglanmasi, hiikiimet ile isbirliginin yapilmasi da diger bir strateji olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Jonasson, 2007:11). ihracatin arttirilmas1 kapsaminda ortaya ¢ikan
tesviklerden kiimenin tiimiiniin yararlanmasi i¢in odaklanarak isbirligi i¢ine girilmesi,

0zel sektoriin kiimelenme olusumuna etkileri icerisinde yer alir (Akglingor, 2006:144).

Ozel sektoriin kiimelenme olusumunda roliiniin dneminin artmasi icin dzel
sektoriin, sektore ve kiimeye iliskin birlik veya organizasyonlar kurmasi Onem
tasimaktadir. Ozel sektdriin bir araya gelerek olusturdugu birlikler, her bir isletmenin
tek basina yapabilecegi islerden ¢cok daha fazlasini yapacaktir. Kiimelenmenin basarisi
ve siirekliligi, kiimelerin ihtiyacina bagli yasal diizenlemeler, altyap: ve egitim olmak
tizere kurduklar1 organizasyonlara ve bu organizasyonlarin niteligine baglidir (Giilcan
ve Kustepeli, 2009:1517). O halde kiimelenme g¢alismalar1 ve kiimelerin siirekliligi,

onemli dlgiide orgiitsel ¢alisilmalar1 zorunlu kilmaktadar.

6. KUMELENMENIN ORTAYA CIKISI VE YASAM DONGUSU

Yonetim literatiiriinde cografi veya lokal konumlanma iizerine yapilan
calismalar olduk¢a sinirhidir. Lokal ve cografi konumlanmalar iizerinde yapilmis
caligmalara bakildiginda; ¢esitli tilkelerin farkli ekonomik, sosyal ve kiiltiirel 6zellikler
tasidigini géormek miimkiindiir. Son yillarda ortaya c¢ikan kiiresellesme egilimi ile
birlikte, yerel olanaklarla, kiiresel olanaklar karsilastirildiginda bazi durumlarda yerel
olanaklarin, kiiresel olanaklara gére daha elverisli oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Porter,
2008:8).
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Isletmelerde, yerel olanaklarin, kiiresel olanaklardan daha elverisli olmasi
giindeme getirilerek, bu olanaklardan maksimum diizeyde yararlanmak, rekabette
istiinliik saglanmasi, 6nemli konular olarak giindeme gelmistir. Elverisli yerel
olanaklardan (emek, sermaye, hammadde, isgiicii, teknoloji vb.) yararlanilarak,
isletmeler maliyet minimizasyonuna gitmis ve Onemli Ol¢lide rekabet avantaji

saglamiglardir (Porter, 2008:10)

Kiimelerde temel amag, elverigli kaynaklar1 isbirligi yaparak ve etkin
kullanarak rekabet avantajin1 saglamaktir. Yerel kaynaklarin bulundugu alan,
kiimelerin cografi sinirlarint belirler. Ancak kiimeler her ne kadar cografi sinirlar
icerisinde olurlarsa da, kiimelerin ekonomik bir boyutu da vardir. Ekonomik boyutta,
kiimeler, birbirileriyle ekonomik veya teknolojik baglari olan isletme ve kurumlar
grubudur. Cografi kiime ise, ekonomik kiimenin cografi olarak y1gilmis halidir (Feser

ve Sweeney, 2000:352).

Kiimeler, isletmeler arasindaki sistematik iliskiler {izerine kurulmaktadir. Bu
iligski genel veya tamamlayic1 bir {iriin tiretmek {izerine, liretim stireci lizerine, ¢cekirdek
teknolojiler iizerine, dogal kaynak gereksinimleri, yetenek gereksinimleri veya
dagitim kanallar1 iizerine olabilmektedir (Malmberg ve Solvell, 1996:78). Kiime
kuruluslarinda genel egilim, kiimelerin cografi olarak belirli bir alanda kurulup
gelismesi yoniindedir. Diger bir ifade ile kiimeler, cografi yakinliga dayali ve
mekansal sinirlara sahip olusumlardir. Bu mekansal sinirlar, isletmelerin birbirleriyle
isbirligi icerisinde bulunurken, kiime olusumuna destek veren diger olusumlarla da

iletisim ve etkilesim icerisindedirler.
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Sekil 6. Kiimelerin Yasam Dongiisii
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Yiginlasma Kiimenin Ortaya Gelisen Kiime Olgun Kiime Doéniisiim
Cikisi

Kaynak: ANDERSSON, T., The Cluster Policies Whitebook, IKED, 2004:24

Kiimelerin en 6nemli 6zelligi, belirli asamalardan ge¢cmeleri ve bir yasam
dongiistine sahip olmalaridir. Sekil 6’da goriildiigii iizere kiimelerin yasam dongiisii,
yiginlasma, kiimelerin ortaya c¢ikisi, kurulus asamasi, gelisme asamasi, olgunluk
asamas1 ve donilisiim asamasi olarak bes asamadan ele alinip incelenebilir (Rosenfeld,

2002:6)

6.1. KUMELENMENIN ORTAYA CIKIS ASAMASI

Kiimelenme girisimleri, bir kiimenin rekabetci konumunu giiclendirmek i¢in
uygulanabilir eylemler barindiran organize ve sistemli caligmalar olarak ifade
edilmektedir. 2011 yili itibariyle diinya genelinde 2.500 civarinda kiimelenme girisimi
stirmektedir (Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:5). 2013 yili itibariyle
Uluslararast Rekabetgiligin Gelistirilmesi (UR-GE) projeleri kapsaminda Tiirkiye
genelinde 114 kiimelenme girisimi siirdiiriilmektedir (Devam Eden UR-GE Projeleri,
2013).

Kiime girisimlerinin ortaya ¢ikisinda bir¢ok farkli unsurun etkisi olabilir ancak
bunlardan baslicalarin1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Uygulamali Kiime

Gelistirme Kilavuzu, 2011:5);

- Dogal kaynaga veya hammaddeye yakinlik,

38



- Uygun ve olumlu dogal kosullarin bulunmasi ve bu kosullara bagh
yatirimlarin ortaya ¢ikmasi,

- Yerel tarih ve Kkiiltirel geleneklerin tarihten gelen degerlerin ve
deneyimlerin bulunmasi,

- Ulasim aglart ve bu aglarin baglantilari, ulasim tiirleri, yiikleme ve
bosaltma kapasiteleri,

- Devlet ya da gii¢li bir kurumun onderliginde olusturulmus dayanak
noktalari,

- Etkin ve verimli ¢alisan belirli biiylikliige ulasmis bir isletme ¢evresinde
yogunlasma,

- Belirli alanlarda uzmanlagmay1 gerektiren giiclii bir yerel talep,

- Mevcut bir kiimeden ortaya ¢ikan yenilikler ile olusan yeni kiime.

Toplu verimlilik i¢in 6zel sektor isbirliklerini kolaylagtirmak, 6zel kuruluslarin
ve kamu kurumlarinin ortak bir kiime vizyonuna ulagsmasini organize etmek ve
kolaylastirmak, biliylime ve isbirligi firsatlarin1 tanimlamak, bilgi edinme, egitim,
pazarlama ve satin alma gibi faaliyet alanlarinda ortak eylem gelistirip bunlar
desteklemek, Ar-Ge kapasiteleri, alt yap1, beceri gelistirme ve kamu-6zel sektor destek
kurumlar1 gibi ekonomik igbirligine iliskin temellerin atilmasinda kiime girisimi ve
kiimelerin olusturulmas: énem tagir. Diinya genelinde kiimelenme girisimleri, 6zel
sektor ve kamu arasindaki etkin isbirliginin gelistirildigi, kiimenin rekabetinin
arttirlldigi, pazarin genisletildigi yerlerde yerel, bolgesel hatta uluslararasi diizeyde
oldukca basarili olmustur (Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:6). Basarili
kiimeler faaliyette bulunduklar1 bolgenin gelisimini sagladig gibi lilkenin ekonomik

biiyiimesine olumlu etki yaparak refah diizeyinin artmasina etki eder.

Basarili kiimelerin dogal siiregte kendiliginden olustugu, ancak gelismelerin
hizlandirllarak ~ tesvik  edilebildigi  gorlilmektedir.  Gelismelerin  belirlenip
desteklenerek tesvik edilebilmesi i¢in kiime potansiyeli bulunan dogal olusumlarin
belirlenmesi gereklidir. Isletmeler her ne kadar ulusal ve uluslararas1 pazarlar igin
iretim faaliyetlerinde bulunsalar da kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin

faaliyetlerinin dortte i, ilgili bolgenin talebini karsilamaya yoneliktir. Genelde
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KOBI kapsamindaki isletmelerin bélge dis1 talebi karsilamak icin iirettigi mal ve
hizmetler o bolgedeki mevcut is kollarinin dortte birinden daha aza denk gelmektedir.
Ancak bu isletmelerden benzer ve birbirini tamamlayan faaliyet igerisinde olanlar,
bolgeye disaridan kaynak girmesini saglayarak bolgenin kalkinmasinda lider rolii
oynarlar. Bu isletmeler, yerel ekonomilerdeki pazara hizmet eden isletmelerden daha
hizli biliylime egiliminde olup, daha biiylik bir piyasanin tedarik¢isi olurlar.
Isletmelerin istihdam ettikleri is giicli sayilar1 artar. Isgorenlerin egitimi ve
uzmanlagmasina 6nem Vverilip bu konuda programlar gelistirildiginden, is giicii
verimliligi ve mamul kalitesi de artmis olur. Olusan kiimede bolgeye gore, girisilecek
faaliyetler artar. Kurulug asamasindaki isletmelerin basarili olma olasilig1 yiikselir.
Iscilik iicretleri, uzmanlasmadan saglanan kalite ve verimlilik sonucu artar (Yerel

Paydagslar i¢in Kiimelenme Kilavuzu, 2012:24).

Kiimelenme olusumu ile ilgili ortaya ¢ikan bu degisimler, bolge disindaki
yatirimcilarin da ilgisini ¢eker. Bu gelismeler, kiimelenme girisimlerini 6nemli 6l¢iide
destekleyerek kiime girisimi i¢in uygun yapinin olusturulmasinda etkili olur. Bu
asamada, bolgede faaliyet gosteren yigin halindeki isletmeler ile kamu kurumlari
arasinda is birligi, isletmelerin belirli ihtiyaclari ve kiimenin Oncelikleri etrafinda
kurulmug ise giiclenir. Saglam temellerden olusan bir kiime girisimi, igletmelerin
kamu desteklerinden dogrudan yararlanabilmesini ve c¢ok ¢esitli kurum ve

kuruluslardan destek alabilmelerini saglar (Solvell, 2009:18).

Kiimenin ortaya ¢ikis, olusum, gelisim, olgunlagsma ve doniisiim siireci her bir
kiime i¢in kendine 6zgii kosullar1 kapsar. Genel olarak bu siiregte, belirli bir sektdrde
faaliyet gosteren isletmelerin bir cografi bolgede yogun olarak toplanmasi 6nemli bir
faktor olarak ortaya c¢ikar. Benzer mal ve hizmet iireten isletmeler ile bunlarin
tedarikgilerinin belirli bir bolgede toplanmasi, isletmelerin o bolgeye yiginlasmasina

neden olurlar (UNIDO, 2001:5).
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Sekil 7. Kiimelenmenin Ortaya Cikist

Kiiresey
Yenilik
Sistemij

Kaynak: CANSIZ M., Tiirkiye’de Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari, OSB Ust Kurulusu,
Ankara, 2011

Sekil 7°de goriildiigii gibi kiime girisimlerinin ve kiimelenmenin ortaya

cikmasindaki siirecin temelinde y1ginlagma yer almaktadir.

Yiginlasma, isletme ve diger aktorlerin zaman icerisinde katilimlariyla olusan
bolgelerdir. Bunlarin en yaygin olanlari; sanayi bolgeleri, teknoparklar ve ihracat
bolgeleridir. Bu olusumlar, kiime girisiminin baglatilmasi ile yakindan ilgilidir ve
girisimlerin baslatilmasinda 6nemli hareket noktalarin1 tanimlamaktadir. Ancak bu

bolgelerde isletmeler arasinda aglar yeterince olugsmamistir (Cansiz, 2011:15).

Kiime gelisim siirecinin baglangi¢c asamasi olarak da ifade edilen yigin
kavrami, heniiz kiimelenme g¢aligmalarinin baslamadigi belirli bir bolgede faaliyet
gosteren isletmeler toplulugudur (Kiimeler I¢in Uluslararasilasma Stratejileri ve
Pazarlama Kilavuzu, 2013:4). Isletmelerin y1gin olusturdugu bolgedeki kiimelenme
calismalarinin baslatilmasi i¢in 6nem tasimaktadir. Ancak isletmelerin yi1gin oldugu
bolgelerdeki kiimelenme g¢aligmalarinin baslatilmasi ve bu ¢aligmalardan mutlaka

olumlu sonuglarin alinacaginin sdéylenmesi, ¢ok iyimser bir goriintii olarak karsimiza
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¢cikmaktadir. Clinkii kiime ¢alismalarini etkileyen 6nemli faktorler, yiginda yer alan

girisimcilerin 6zellikleri ve devletin o bolgeye sagladig: tesviklerdir.

Kiimenin baslangi¢ agsamasini olusturan yiginlarin kiime olusumunu etkileyen
faktorler olarak, isletmecilik kiiltiirii, ana isletme yapilari, destek saglayan isletmeler
bilgi ve isbirligi alt yapisi, fiziksel alt yap1 faktorleri onem tasimaktadir (Williams,
2007:6). Yiginlarin karakteristik 6zelliklerine bakilacak olursa, isletmeler arasindaki
iliskiler ve destek kuruluslar1 cografi olarak birbirine yakin ancak aradaki baglantilar
ve isbirligi oldukea diisiik seviyededir. Isletmelerin birbirlerine duyduklari giiven
oldukea diistiktiir. Bolgede yer alan biiyiik isletmelerin, ¢evre ve diger isletmeler ile
iletisimi ve isbirligi yok veya oldukca diisiik diizeydedir (Williams, 2007:8). isletmeler

arasinda ¢ok az uzmanlagma ve birbirini taklit etme egilimi yaygindir.

Y18in igerisinde yer alan destekleyici isletmelerin uzmanlagmasi sinirlidir. Ana
isletmeler ihtiyag duydugu iirlin ve hizmetleri istenilen standartlarda iiretme
yeteneginden yoksundurlar. Y1gin ¢evresinde bulunan bilgi altyapisinda, isbirliginin
olusturulmasinda etkili olacak tiniversite ve egitim kurumlar1 sektoriin ihtiyacim
karsilayacak arastirma ve egitim faaliyetlerinde bulunmamaktadir. Fiziksel altyap1 da
ihtiyaclarin karsilanmasinda yetersiz oldugu gibi ayni zamanda da uyumlu degildir

(Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:13).

Bir bolgede yiginlasma goriiliip, yiginlasma diizeyi belirli bir asamaya
geldikten sonraki siirecte ag yapilanmasi siireci yaratilmaya baglanir. Ag
yapilanmalari, igletmelerin kaynaklara ve pazara erisimini saglayan iligkilerin ortaya
¢ikmasinda ve gelismesinde onemli bir islev goriir. Ag yapilanmasi sonucu ortaya
cikan gelisme, isletmelerde birbirleri arasindaki iletisim etkilerini ve igbirligini arttig
gibi isletmelerin uluslararasi boyutta gelismesine de katki saglayabilmektedir.
Isletmeler ve is aglar1 arasinda olusan bag; rekabet, iistiinliik, yerel cevre, ekonomik
faaliyetlerin kiimelenmesi, kiimede yerlesik bir isletmenin uluslararasi basarisini

arttirmada 6nemli bir etkendir (Brown ve Bell, 2011:13).
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Sekil 7°de goriildiigii gibi kiimelenme girisiminin temelinde, yiginlagsma yer
almaktadir. Yiginlasma ile baslayan bu siire¢ yiginlarda ticari iligkilerin artmasi ile
aglara doniismekte, aglara iiniversite, kamu ve arastirma merkezlerinin destekleriyle

kiimelenme girisimleri baslatilmaktadir (Cansiz, 2011:13).

6.1.2. Kiime Girisiminin Baslatilmasi

Bir kiimenin embriyo fazimi olusturan boliimdiir. Yiginlagmalarda yer alan
aktorlerin bir kismmin daha 6zel bir faaliyette isbirligi baslatmalari ve beraberce
hareket etmelerinin saglayacagi firsatlarin farkina varmalart ile kiime girisimi siirecine

girilir (Cansiz, 2011:15).

Bir bolgede mevcut is yiginlart igin baglatilacak olan kiimelenme
girigsimlerinde ana rol iistlenecek sanayi, tiniversite ve kamu kurum ve kuruluslarinin
kiime girisimine katilimlar1 ve destek vermeleri 6nem tagimaktadir. Kiimelenme, bu
girisim temelli, bilingli ve organize isbirligine dayanmaktadir (Williams, 2007:16).
Kiimenin kurulmasit ve kurulu kiimelerin rekabet edilebilirliginin yiikseltilmesi
amaciyla kiime isletmeleri, devlet kurumlar1 ve {iniversitelerin yakin baglantilar ve is
ortakliklar1 kurmasi ortak amagclar belirlemesi ve bu amagclara ulagmak i¢in is birligi

yapmasi zorunludur.

Bolgedeki Kalkinma Ajansi veya {iniversiteler tarafindan hazirlanan stratejik
planlar ve yol haritalar1 ile kiime olusum fikri ortaya atilabilir. Bir kiime girisiminin
olabilmesi i¢in yol haritasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Yol haritas1 veya kiime gelistirme
plani, tim paydaslarin dogrudan katkis1 veya mutabakatiyla gelistirilmelidir. Bolge
kalkinma ajanslar1 veya {iniversiteler bu siireci baslatabilir veya kolaylastirabilir.
Bunun i¢in analizler yapilabilir, calisma gruplari olusturulup calistay ve toplantilara
moderatorliik yapilabilir. Elde edilen goriis ve bilgiler bir araya getirilir. Bu asamada
onemli bir husus; girdilerin, 6zellikle girdilerden, vizyonun, stratejilerin ve eylemlerin
paydaglar tarafindan benimsenmesidir. Bu silire¢ kiime paydaslarinin kiimenin

kisitlarini ve firsatlarini tartistigi ve onceliklerin belirlendigi, stratejilerin gelistirildigi,
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eylemler i¢in gorev dagiliminin yapildigi 6nemli agamalari igerir (Uygulamali Kiime

Gelistirme Kilavuzu, 2011:21).

6.1.3. Kiime Gelistirme Siirecinin Baslatilmasi

Kiime gelistirme siirecinin baglatilmasi; zeminin olusturulmasi, ivmenin
olusturulmasi, tabanin genisletilmesi ve ivmenin siirdiiriilmesi olarak bes asamali bir

siirecten olusmaktadir (Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:24).

Kiime gelistirme siirecinin ilk agamasi, yerel kalkinma i¢in temel bir strateji
olarak kiime gelistirmenin uygunlugunu ve gerekliligini hem yararlanicilara ve
paydaslara hem de kalkinma ajansi1 gibi potansiyel fon saglayicilara sunulmasi ile
baslar. Bu siirecte kiimeler modern ekonominin yapi taslar1 olarak ve kiime gelistirme,
yeni bir projeden c¢ok biitiinsel bir yaklasim olarak anlatilmali  ve
konumlandirilmalidir. Kiimelerin isletmelere olumlu etkileri, isbirliginin gerekliligi ve

kiimelerin rekabetteki avantajlar1 ortaya konmalidir (Akgiingér, 2006:144).

Kiimenin zeminin olusturulmasi siirecinde, mevcut durum tiim ayrintilari ile
ortaya konmali, her tiirlii yanlis anlagilmay1 ve kaniy1 ortadan kaldirarak taraflarin
isbirligine girmesi i¢in ¢abalarda bulunulmali ve kiime olusumu i¢in gerekli veriler
toplanmalidir. Ayrica bu asamada kiimenin ana paydaslarindan, girisimcilerden,
isletmenin sahip ve yoneticilerinden, kamu kurumu ve {iniversitelerden

katilimcilarindan kiime liderlik grubu i¢in adaylar olusturulmalidir.

Ivme olusturulmasi siirecinde, kiimenin yonii belirlenerek ortak bir vizyon
gelistirilmelidir. Vizyon gelistirme siirecinde, calistaylarin diizenlenmesi 6nem
tasimaktadir. Vizyon gelistirilirken iizerinde durulmasi gereken konu, ¢alistaya katilan
baskin kisilerin goriislerinden olusturulmasindan ziyade, tiim kiime paydaslarinin

katilimu ile ortaya ¢ikan alternatif goriislerden olusturulmalidir.

Kiime olusumunda, tabanin genisletilmesi siirecinde, kiimelenme girisimini

faaliyete ge¢irme, duyurma ve girisimi resmilestirme islemleri 6nem tagimaktadir. Bu
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asamada kiime disindan elde edilen bilgiler ile kiimenin rekabet¢i konumunun
kapsamli degerlendirilmesi yapilir. Diger bolgelerdeki benzer veya ilgili kiimeler ile
iletisim kurulur, bu kiimelerin deneyimlerinden yararlanilmasi i¢in gerekli calismalar
yapilir. Benzer kiimelere ziyaretler yapilarak bu kiimlerin deyimlerinden yararlanmak

icin ¢aba igerisine girilir.

Kiime gelistirme siirecinde, mevcut kiimenin siirdiiriilmesi de Onem
tasimaktadir. Bu asamada kisa vadeli girisimlerden elde edilen olumlu sonuglarin da,
uzun vadede ortaya ¢ikacak sorunlarin ¢oziimiinde 6nemli bir motivasyon kaynagi
oldugu da her zaman g6z oniinde bulundurulmalidir. Kiime gelistirme siirecinin son
asamasinda, kiime olusumu ile ortaya cikacak iistiinliiklerin neler oldugu, bu konuda
faaliyet gosteren basarili kiimeler Ornek alinarak ortaya konmalidir. Kiimelerin
yarattig1 istiinliiklere iligkin 6rnekler, kiimelenme konusundaki girisimlerin dnemini

ortaya koymada 6nemli bir yaklasimdir (Visser, 1999:244).

6.1.4.0lusacak Kiimenin Yararlarinin Anlatilmasi

Kiime gelistirmede diger oOnemli bir asama da, olusacak kiimenin
yararlanicilarinin ve faydalarinin anlatilmasi siirecini igermektedir. Bu asamada ilk
adim, kiime gelistirmenin bolgenin kalkinma ihtiyaglarina uygunlugu, siradan bir
kalkinma projesinden koklii biitlinsel bir yaklasimin igerdigini potansiyel finansmanin
saglayicilara anlatilmasidir. Bagta finansal destek olmak iizere diger desteklerin
saglanmas1 konusunda bilgi alisverisinde bulunulmalidir. Kiimenin olusumunda 6nem
tasiyan finansal kaynagin tutar1 ve siiresinin kiimenin ihtiyaglarina gore tespit edilmesi
en az kiime kurulus siireci ig¢in gereklidir. Finansmanin en az {i¢ yil boyunca

saglanmas1 konusundaki mali destegin taahhiit edilmesi saglanmalidir.
Kiime olusturma siirecinde yerel yoneticiler ile tek tek goriisiilerek kiimenin

bolgeye saglayacagi yararlar anlatilmali, goriis ve Oneriler alinmali ve bu yoneticilerin

stirece dahil edilmesi saglanmalidir.
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Kiime gelistirme siirecinde goriisiilmesi gereken baglica yerel yoneticileri
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu,

2011:29).

- Is diinyasinda lider konumdaki isletmelerin iist diizey yetkilileri, yerel
ticaret ve/veya sanayi odalarinin yonetim kurulu bagkanlari,

- Siyasi liderler, vali, kaymakam, il ve il¢e belediye baskanlari,

- Egitim ve arastirma kurumlar st diizey yetkililer, 6zellikle iiniversite
rektorleri,

- Yerel kalkinma ajanslar1 ve KOSGEB dahil olmak tizere bolgede bulunan

is hayatinda 6nemli rolii olan kamu kurumlarinin iist diizey yetkilileri.

Kiime girisiminin detaylarin anlatilmasi kapsaminda diizenlenen yiiz yiize
goriismelerin ardindan, tiim st diizey taraflar bir araya getirilerek kiimelenmenin ve
kiimelenme ile ortaya c¢ikacak isbirligi, rekabet avantajinin neler kazandiracag:

konusunda fikir birligine varilmalidir.

6.1.5. Liderlik Grubunun Olusturulmasi

Kiimelenme girisimi, bir kamu kurumu tarafindan degil bagimsiz bir yap1
tarafindan yonetilmelidir. Kiimenin yonetim kurulu olarak gdrev yapacak bir liderlik
grubunun, kiimenin baslangic asamasinda olusturulmasi gerekmektedir. Liderlik
grubu olusturulurken, en ¢ok konusan veya en ¢ok sozii gecen kisinin, iyi anlastigi
kisilerin gruba dahil edilmesi hatali sonuglarin ortaya ¢ikmasina yol agabilir. Bu
nedenle, liderlik grubunda yer almasi diisliniilen isimlere iligkin bir taslak liste
hazirlanmali, hangi kisilerin nasil bir misyonla grupta yer almasi gerektigi ayrintili bir

sekilde anlatilmalidir (Maskell and Malmberg 1999: 171).
Kiime olusumunda yer alacak ana sektdr, destekleyici kilit sektorler, liniversite

ve kamu kurumlar1 liderlik grubunda temsil edilmelidir. Bazi durumlarda, tiim

taraflardan istekli ve kiime lideri Ozelliklerine sahip kisiler bulmak miimkiin
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olmayabilir. Liderlik grubundaki kisiler, kiimelenmeyi sahiplenmeli ve temsil ettikleri

kurumun karar verici konumunda bulunmalidirlar.

Liderlik grubu {iyeleri arasindaki iliski ve vizyon dogrultusunda birlikte
calismak i¢in goniilliliik ve Ozveri, girisimini basarist ve devamliligl i¢in 6nem
tagimaktadir. Liderlik grubunun basarisi i¢in kisileri gruba davet etmeden once grup
tiyeleri arasindaki iliskilerin dikkatli bir sekilde arastirilip analiz edilmesi gerekir

(Harrison ve Leitch, 1994: 111).

Kiimelenme girisimlerinde rol alacak liderlik grubunda asagidaki kurumlarin
temsilcilerinin yer almasi kiimelenme girisiminin olumlu sonug¢lanmasi i¢in énem

tasimaktadir (Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:44);

- Kiimenin ana igletmelerinden bir biiyiik 6lgekli, bir orta dlgekli ve bir
yenilik¢i kiigiik isletme olmak iizere, yonetim kurlu baskani veya genel
miidiir diizeyinde ¢ kisi,

- Ana sektor i¢in kritik 6nem tastyan bir yerel tedarik¢i isletmenin sahibi
veya yoneticisi,

- Ana hammadde tedarikgisinin sahibi veya genel miidiirii,

- Yerel liniversitelerin ilgili fakiiltelerinin dekan,

- Ticaret/Sanayi odas1 bagkani,

- Yerel KOSGEB hizmet merkez mudiird,

- Thracatg birlikleri baskani/genel sekreteri,

- Vali yardimcisi,

- Belediye baskan yardimcisi,

Liderlik grubu, kiimenin temel ihtiyaglarini belirler ve kiimenin ydnetimini
saglamak gibi kiimenin gelecekteki basarisinin belirleyicisi olan kararlarin alinmasi
konusunda c¢aligmalar1 yaparak, kiimenin kurulusundaki basarisi i¢in saglam

temellerinin atilmasini saglar.
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6.1.6. Kiime Yol Haritasinin Hazirlanmasi

Kiimelenme yol haritasinin hazirlanma siireci iki asamadan olusmaktadir.
Bunlardan ilki, ulusal diizeyde yapilan harita ¢alismalar1 ve gelistirmeleridir. Bunlar
makro 6lgekli yol haritalaridir (Kiime Haritalar1 Analiz ve Kiimelenme Yol Haritalar
Sentez Raporu, 2009:1). Ancak; kiime girisim siirecinde, kiimeye iligkin kiime

haritasinin diizenlenmesi gerekir.

Kiime yol haritas1 “Kiime gelistirme plan1”, “Kiime haritasi” ve “Kiime
stratejik plan1” gibi farkli isimlerle de kullanilmaktadir (Uygulamali Kiime Geligtirme
Kilavuzu, 2011:64). Kiime yol haritasi, temelde kiimenin mevcut durumu ile ulagsmak
istedigi hedefi tanimlayan, daha sonra aradaki yolun nasil kat edilecegine dair ana
stratejileri, ana hedefleri ve adim adim yapilacaklar1 iceren kapsamli bir plandir

(Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:65).

Cok Dboyutlu ve derinlemesine yapilan analizlerden ve katilimer
calistaylarindan elde edilen bulgulardan yararlanilarak kiimelenme girisimine “6zel bir
yol haritas1” hazirlanir. Hazirlanan yol haritasi, bir isletmenin is plan1 gibi diizenli
olarak incelenmelidir. Ayrica siire¢ icerisinde de ilerleyen donemlerde gerektikge

revize edilmelidir.

Yol haritasi, yalnizca belirli bir zaman diliminde yapilmasi gereken bir basit
plan olmayip, zaman igerisinde hangi islerin ortaya ¢ikacagini ongoriip, bu islerin
kimler tarafindan nasil yapilacaginin da belirlendigi kapsamli bir plandir. Pazarda ve
kiime i¢inde ortaya ¢ikan gelisme ve egilimler, dis ve i¢ cevre faktdrleri zaman
icerisinde degisim ve gelisim gosterebilirler. Bu degisimlere kars1 dnceden hazirlikli
olmak, en azindan ayak uydurabilmek amaciyla; liderlik grubu yol haritasini diizenli
olarak gozden gecirerek, herhangi bir zaman diliminde ulasilmis olan nokta ile
ulagilmasi1 gereken hedef arasinda fark varsa bunu saptayarak ortaya ¢ikan degisimin

harita kapsami igerinde yer almasini saglayarak yol haritasi glincellemelidir.
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Kiime yol haritasi, kiimenin o anda ¢ekilmis bir fotografidir. Hali hazirda var
olan kiime paydaslarin1 gosterir olmasi gereken ancak bilgi ve var olmayan unsurlar
bu haritada gosterilmez. Kiime haritasi, kiimenin kurulup gelistirilmesine bagl olarak
revize edilmelidir. Kiimenin yol haritasinin belirlenmesinin ardindan, gercek bir kiime
olabilmek adina kurumsal kimlik yaratabilmek, ortak ¢aligmalar yapabilmek, kiime
bilinirligini arttirmak amaciyla gérev yapacak kiime yoneticisinin belirlenmesi gerekir

(Ozan, 2012:33)

6.1.7. Kiime Yoneticisinin Belirlenmesi

Kiimelerin kurulmasinda ve isleyisinde kiime yoneticisine ihtiyag
duyulmaktadir. Kiime yoneticisinin niteligi, kiimenin basarisinin temel belirleyicisidir.
Kiime yoneticisi, bir yandan kiime iiyeleri i¢in is birligi alanlar1 gelistirmenin yollarini
arastirip iiyeleri ile paylasirken, diger yandan iiyeleri birliktelik i¢ine tasiyarak ortak

girisimlerde bulunmalarina destek olmaya calisan kisilerdir.

Kiime yoneticisi, isabetli Ongoriilerde bulunabilen bir yonetici olma
zorunlulugundadir. Kiime yoneticisi, kiime i¢i ve kime dist baglantilarin
orgiitlendirilmesini yapabilmeli, sosyal entegrasyonu saglayabilmeli ve girisimCi
ruhuna sahip olabilmelidir. Kiime yoneticisi, kiime iiyelerinin igbirligi i¢cinde olmalari

ve ortakliklar kurmalari i¢in etkili olmaya odaklanmalidir.
Kiime yoéneticisinin sahip olmasi1 gereken Ozellikleri sekil 8’de gostermek

miimkiindiir (Kiimeler i¢in Giiven Olusturma, Isbirligi ve Ag Yonetim Kilavuzu

2011:28).
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Sekil 8. Kiime Yoneticisinin Sahip Olmast Gereken Ozellikler.

Orgitleme |

Sesyel (— T Dig Yayillim

Entegrasyon |

Girisimei |
Ruh J.‘I

Kaynak : PORTER M., On competition, Boston, MA :Harvard Business School Pub., 2008:44

Kiime yoneticileri, gelecegi dnceden algilama yetenegine sahip olmalidirlar.
Yonetici olarak kiime calismalarinda sadece kendilerine tanimlanan islevler ile
yetinmemeli, kiime kapsamindaki isletmeler adina karli olabilecek yatirim alanlari
arastirmali, ihracat sektOrlerini arastirmali, kiimenin gelistirilmesi i¢in firsatlar
yaratmali, ortaya ¢ikan firsatlardan en iyi sekilde yararlanabilecek uygulamalari ortaya
koyup bunlarin gergeklestirilmesini saglamalidir (Bulu ve Erarslan, 2004:87). Kiime
yoneticisi agisindan stratejik is gelistirme ve is istihbaratt 6nemli ara¢ olma niteligi

tasimaktadir.

Kiime ydneticisi, stratejik hedefler ve vizyon yaratabilmeli ve kiime iiyelerinin
bu hedefe yoneltebilmelidir. Kiime {iyelerinin rolleri ve sorumluluklar ile ilgili
alternatifleri ortaya koymali ve bu alternatiflere iliskin model gelistirebilmelidir
(Asheim ve Cooke, 2006:69). Kiime {iyelerinin inovasyon performanslarini
arttirmanin  temel sorumluluklart arasinda oldugunu bilmeli, inovasyonun

gelistirilmesi siireclerini olusturmali, bu amacla fikirler ortaya koymalidir (Hertog ve
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Brouwer, 2001:205). Kiimenin ama¢ ve hedeflerinin ne oldugunu agik¢a ortaya
koymali, kiime iiyeleri bu ortak hedeflere ulastirma konusunda yol goéstermeli ve

motive etmelidir.

Kiime yoneticisinin diger 6nemli bir gorevi de, kiime kapsami igerisinde yer
alan isletmeleri, kiime amacinin gergeklestirilmesi amaciyla orgiitlendirmesidir. Kiime
yoneticisi, Orgiitlenme kapsaminda kiimeye iliskin temel ilke ve ana kurallar
belirlemeli ve bunlarin uygulanmasini izleyerek ger¢eklesmesini saglamalidir. Kiime
kapsamindaki isletmelerin ve diger kiime katilimcilarinin talep ettikleri hizmetleri
kiime kaynaklarindan veya kamusal fonlar ile saglayip proje kapsamina hazirlamalidir.
Yeni projeler arastirmali, bu projelerden uygun olanlar1 detaylandirmali, kiimeye
baglamali ve koordine etmelidir. Kiime performansini arttirmak i¢in kiime iiyelerin
standartlarinin olusturulmasina destek vermelidir. Kiimeye iliskin konularda ve ortaya
¢ikan sorunlarin ¢dziimiinde toplantilar planlamali ve sorunun en uygun sekilde

¢cOziimiinlii gergeklestirecek karar verme siireglerini olusturmalidir (Lohrke ve

Bedeian, 2004:74).

Kiime ruhunun gelistirilebilmesi i¢in kiime i¢i entegrasyon énem tasimaktadir.
Kiime kapsami iginde yer alan isletmeleri ve kiimenin diger paydaslarini belirli
periyotlar ile bir araya getirmek kiimelenme ruhunun gelismesini, kiime i¢i dostluk ve
isbirligi istekliligini arttiracaktir (Kiimeler I¢in Giiven Olusturulmas: Kilavuzu,
2011:29). Kiime yoneticisi, kiime i¢inde yer alan isletmeleri, isletme sahiplerini,
isletme yoneticilerini, birbirlerini daha 1y1 taniyabilmeleri ve isbirliginin
gelistirilmesini saglamak amaciyla toplantilar diizenlemelidir. Bu toplantilar, kiimede
yer alan isletmelerin is yerlerinde diizenlenmelidir. Kiime yoneticisi bu toplantilarda

isletmelere esit mesafede durarak giivenilirligini arttirmalidir.

Kiime yoneticisi isletmeler arasindaki is birligini gerceklestirirken temelde
karsilikli giivenin olugsmasini1 saglamalidir. Farkli fikirlere agik olmali, isletmeler
arasindaki iletisimi saptamal1 ve is birliklerde kolaylastiric1 rol oynamalidir. Uyeler
arasinda ¢atisma olusacak zemin ve sartlar1 ortadan kaldirmalidir (Riggio, 2014:350).

Uyeler arasinda olusabilecek catismalarda arabuluculuk yapmali ve ¢oziim
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bulmalarina yardimei olmalidir. Kiime iiyelerinin farklilasan ¢ikarlarini anlayabilmeli,
sosyal etkilesim saglamalidir. Uyeler arasindaki rekabet sorunlarmi minimize etmek

i¢in ¢oziim Onerileri gelistirmelidir.

Kiimenin basarisi, kiime igerisinde yer alan isletmelerin giicii ve basarisi ile
ilgili oldugu kadar, kiime dis1 isletme ve kurumlar ile kurdugu isbirligine de baglidir.
Kiime yoneticisi, kiimenin kurumsal kimligini temsil niteligini tasiyan bir yoneticidir.
Kiimenin disa ag¢ilmasinda ve bilinirligini arttirmasinda, kiimenin diger kurumlar ile
iligkilerinin gelistirilmesinde yani kiimenin dig yayiliminda, kiime ydneticisinin
onemli sorumluluklar1 bulunmaktadir. Kiimenin yurt i¢inde, yurt disinda temsili ile
kiimenin baska isletmeler ile iligkisinin kurulmasinda, kiime yoneticisinin 6nemli
rolleri bulunmaktadir (Daft ve Wick, 1984: 184). Yonetici, yurt i¢i ve yurt dist is

aglarini aragtirmaya ve bunlardan kiimenin yararlanmasini saglamaya caligsmalidir.

Kiime yoneticisi, kiimenin dis yayilimini saglamak amaciyla, sanayi, liniversite
ve kamu kurumlan ile iletisime gecerek kiime baglantilarin1 kurmalidir. Kiimenin
taniimina yonelik faaliyetler planlamali ve uygulamalidir. Kiime kapsamindaki
isletmelere yonelik proaktif anlayisla ortak faaliyetler yonetmeli, projeler i¢in hizmet
saglayicilar ile iligkiler gelistirmelidir (Pehlivanli, 2011:4). Kiimeyi, dis ¢evreye iyi ve
etkin tanitabilmeli, kiimeyi etkileyebilecek pazar ihtiyaglarini, ortaya c¢ikabilecek
problemleri ve politik siirecleri iceren i¢ ve dis ¢evreyi iyi takip etmelidir. Kaynak
olusturmali, destek almak ve isbirligi i¢in gerekli olan kiime i¢i ve kiime disindaki kisi

ve kurumlari etkilemelidir.

Bir fikrin ortaya atilmasi, benimsetilmesi, bir igsletmenin kurulmast, bir 6rgiitsel
yapinin olusturulmast kuskusuz girisimcilik faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan bir
olgudur. Kiimenin kurulmasi siirecinde oldugu gibi kiimenin gelismesinde ve

basarisinda kiime yoneticisinin girisimcilik nitelikleri 6nem tagimaktadir.
Kiime yoneticisinin girisimcilik 6zelligi, 6zellikle kiime olusumunun ilk

asamasinda Onem tasir. Yonetici girisimci, bir ruh ile ise baglamali ve bunu

katilimcilara benimsetebilmelidir. Kiimelenme silirecinde yeni kavramlarin ve
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fikirlerin kiimeye tanitilmasinda 6nemli islevleri iistlenebilmeli hatta bu konuda risk
alabilmelidir. Yonetici egitimli, deneyimli ve profesyonel tecriibeye sahip olmali,
kiime katilimcilarini ve iligkili ¢evreyi ortak hedefe yonlendirme bilgi ve becerisine

sahip olmalidir (Agca ve Yoriik, 2006:162).

Kiime yoneticileri, teknolojiden en iist diizeyde yararlanmay1 ilke edinmelidir.
Kiime yazilimi, miisteri iligkileri yonetimi, web tabanli programlar ve proje yonetimi
konularinda bilgi sahibi olmali ve bunlar1 kullanmaya 6zen gostermelidir. Kiimenin
kuramsal yap1 olarak iiriin ve hizmetlerini ortaya koymali, bunlara iliskin veri, bilgi ve

dokiimanlar1 hazirlamalidir.

6.2. KUMENIN KURULUS ASAMASI

Belirli bolgelerde, belirli tiriinlerin tiretimi, diger bolgelerde iiretilen iiriinlerin
maliyetinden daha diisiikk olabilecegi gibi daha da kaliteli olabilir. Bu bolgelerde
faaliyet gosteren isletmelerin tirettikleri triinlerde de, diger bolgelerdeki isletmelere
gore daha avantajli konumdadir. Bolgedeki girdilerden kaynaklanan tiretim kalitesi ve
maliyet avantajinin neler oldugunun arastirilmasi ve bu kaynaklarin birlikte sinerji
yaratacak bicimde kullanilmasi diisiincesi ile kiimelenme fikri ortaya ¢ikmis olur.
Kiime olusum fikri ortaya ¢iktiktan sonra, kurulus asamasinda, elverisli sartlarin neler
oldugunun arastirilmas: ve kurulus i¢in gerekli alt yapinin olusturulmasi, devlet
desteklerinin arastirilip  diizeyinin belirlenmesi ve ihtiyag¢ duyulan yasal

diizenlemelerin yapilip yapilmayacaginin ortaya konulmasi gerekir.

Kiimelerin kurulus asamasinda, isbirligi yapilmasi gereken belirli alanlar
bulunmaktadr. Isbirligi yapilmas: gereken alanlar, kiimenin 6zelliklerine, isletmelerin
kosullaria ve kiime olusumunun hedeflerine gore 6nemli 6l¢iide degisiklik gosterir.
Kiime olusumunun baslangic asamasinda yapilmasi gereken caligmalar; altyap:
bilgisinin incelenmesi, ¢ercevenin hazirlanmasi ve i¢ organizasyonun olusturulmasi,
kurulus i¢in gerekli fonlarin olusturulmasi olarak belirlenir (Kiimelenme Y Onetim

Rehberi, 2007:2).
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Kurulus asamasinda, kurulmasi 6ngériilen kiimeye iliskin bolge analizi yapilir.
Bu asamada, bolgenin ekonomik ve endiistriyel yapisiyla ilgili giliglii ve zayif
yonlerinin net bir bigimde tanimlanasi ve destekleyici faktorlerin nerelerde, ne
nitelikte ve hangi 6l¢iide bulundugunun esash bir sekilde arastirilip otaya konulmasi

gereklidir.

Kiime olusumu i¢in ihtiyag¢ duyulan veri ve bilgiler birinci elden veri ve bilgi
kaynaklar1 ile ikinci elden veri ve bilgi kaynaklari olmak iizere iki ana kaynakta
toplanir (Asikoglu, 2011:59).

Kiime olusumuna iligkin bilgilerin derlenmesine, masa bags1 bilgilerin
toplanmasiyla baslanir. Masa basu bilgileri, ikinci elden veri ve bilgi kaynaklar1 olarak
ifade edilir. ikinci elden veri ve bilgiler (ya da hazir veri ve bilgiler) daha 6nce baska
kisi ve kuruluslar tarafindan toplanan veri ve bilgileri ifade eder. ikinci elden veri ve
bilgiye ulasma, zaman ve maliyet tasarrufu saglar. Kalkinma Planlari, Yillik
Programlar, TUSIAD raporlari, 6zel ihtisas komisyonu raporlari, TUIK istatistik ve
yayinlari, Merkez Bankasi yayin ve biiltenleri, Tiirkiye Odalar Birligi yayinlari,
akademik caligmalar, {iiniversite projeleri, Ticaret/Sanayi ve Meslek Odalar
calismalari, Birlesmis Milletler, Diinya Bankas1, IMF ve benzeri kuruluslar ile sektor
arastirmalari, benzer kuruluslar ve uluslararasi isletmelerin yaptig1 arastirmalar ikinci
elden veri ve bilgilere ulasmay1 saglayacak baslica kaynaklar olarak sayilabilir
(Asikoglu, 2011:60). Kiimenin kurulus asamasinda baslangicta yapilan bu ¢alismadan
elde edilen veri ve bilgiler kiimenin kurulusuna iliskin 6nemli verilerin olusmasinda

etkili olur.

Ikinci elden veri ve bilgilere ulastiktan sonra, bu bilgilerin analizi yapilip, kiime
kurulusuna ve faaliyet alanina iliskin hangi 6zellikte bilgilere ihtiya¢ duyulacag:
belirlenir. Ihtiyag duyulan &zel bilgiler, birinci elden veri ve bilgi kaynaklarma
ulagilarak toplanir. Birinci elden veri ve bilgiler, isletme ziyaretleri, katilimcilarla cok
yonlii goriisme, anket, 6rnekleme, mektup, e-mail gibi yollarla dogrudan dogruya

saglanir (Asikoglu, 2011:60).
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Kiimelerde, hiikiimetin izledigi ekonomi politikast ve kiime kapsaminda yer
alan isletmelerin olusturdugu sektore iliskin yasal diizenlemeler incelenir. Bu
diizenlemeler incelenirken; iilkedeki yasal diizenlemelerin niteligi, kiimeye iliskin
diizenlemeler, kiime olusumunu destekleyen diizenlemeler ve yatirimlar, tesvik

konusundaki bolgesel ve sektorel diizenlemelerin incelenmesi 6nem tagir.

Yasal diizenlemeler incelendikten sonra, kiimenin cografi bolgesine iliskin
faktor kosullarinin belirlenmesi, iizerinde durulmasi gereken diger bir siiregtir. Faktor
kosullarinin analizinin yapilip sonuglarinin ortaya konmasi, kiime olusumunu
etkileyecek ve kiime basarisina giic katacak faktorlerin analiz edilip belirlenmesi
gereklidir. Faktor kosullari analiz edilirken; ilgili sektoriin tanimi, kiimede yer alacak
isletmelerin giiclii ve zayif yonleri, kiime ihtiyaglarinin analizi, kiime olusumunda
gorev alacak kisilerin belirlenmesi, kiimenin amaci ve kiime olusum faaliyetlerinin

tanimlanmasi yapilir.

Kiime amag ve hedeflerinin belirlenmesinde ilk asamada; kiime olusumunda is
birligi icerisinde yer alacak her girisimci, kisa, orta ve uzun donemde beklenti, amag
ve hedeflerini tanimlamakla sorumludur. ikinci asamada ise amac¢ ve hedeflere

ulagmak i¢in gorev faaliyetlerin tanimlanmasi gerekir.

Kiime olusumuna iligkin amag¢ ve hedefler ortaya konulup, ilgili kiimelenme
faaliyetlerinde gorev alacak kisi ve kuruluslarin yetki ve sorumluluklar belirlendikten
sonra kiimeye iliskin faaliyetlerin yiiriitiilmesi amaciyla ilgili kisi ve kuruluslarin

belirlenmesi asamasina gegilir.

Bu asamada, kiimelenme girisimlerinin gelistirilmesi ve yOnetimi i¢in, bir
orgilitsel yapinin ortaya konarak proje grubunun olusturulmasi gerekir. Proje takiminin
biiyiikliigii, olusturulmasi amaglanan kiimenin biiyiikliigiine bagl olarak degisir. Bu
takim en az bes kisiden olusmalidir (Kiimeler ve Yonetim Rehberi, 2007:16). Kiimenin
bliytikliigline gore takim yirmi, otuz kisiden olusan bir orgilitsel yapiy1 igerebilir.
Kuskusuz bu takim i¢in yetki ve sorumluluklarin kesin bir sekilde belirlenmesi

gerekmektedir.
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Kiime olusumunda gorev yapacak iiyelerin belirli bilgi, beceri ve deneyime
sahip olmasi, kiimenin gelecekteki basarisi i¢in 6nem tasir. Ancak bir kiime
yoneticisinde olmasi gereken en temel Ozellikler; liderlik, bilgi ve vizyon, analitik
beceri, kisisel yetenektir. Rekabet ortaminda KOBI’lerin ayakta kalabilmelerini
saglamak ve rekabet dustiinligiinii artirmak i¢in yOnetim ve organizasyon

yeteneklerinin iyilestirilmesi gereklidir (Giimiistekin, 2005:72).

Bir kiime yoneticisi i¢in, kiime {iyesi isletmelerdeki eksik yeteneklerin
gelistirilmesi amaciyla projeler iiretmek Oncelikli igler arasindadir. Bunun igin
inovasyon slirecine katki saglayan yetenekleri bilmesi, kiime iiyesi isletmeleri bu
yetenekler agisindan degerlendirmesi ve eksik yeteneklerin gelistirilmesi i¢in projeler
iiretmesi gerekmektedir (Kiimeler i¢in Inovasyon ve Ar-Ge Yénetimi Kilavuzu,

2011:9).

Kiimelenme faaliyetlerinin kurulus ve diger asamalarinda bir takim
harcamalarin yapilmasi kaginilmazdir. Kiimelenme faaliyetlerinin finansmani igin
ihtiyag duyulan fonlar baglangigta kiimeyi olusturacak isletmelerden saglanir.
Kiimelenme olusumu ve kurulumu siirecinde devletin de Onemli Kkatkilar

bulunmaktadir (Kiimelenme Y6netim Rehberi, 2007:18).

Kiimelerin kurulus asamasinda bilgi, iletisim, egitim, pazarlama, isbirligi,
halkla iliskiler ve uluslararasi nitelik kazanimi 6nemli ¢alisma konular1 olarak ortaya

¢ikmaktadir (Kiimelenme Yonetim Rehberi, 2007:19).

Bilgi ve iletisim sistemlerinin kurulmasi, kiimelenmenin basarisi icin
gereklidir. Kiimeyi olusturan isletmeler arasinda iletisim kurulmasi gerektigi gibi
kiimeye dahil olmayan ama kiime ile ilgili olan isletme, kurum ve kuruluslarla da
iletisim kurmasi1 gerekmektedir. Kiimeye iligkin amag ve hedefler, kiimenin olusumu,
giincel bilgiler, kurulacak iletisim kanallar ile ilgili kitlelere iletilmelidir. Iletisim
kurmanin 6nemli yollarindan ilki, iletisim platformlarini olusturmaktir. Diizenli

toplantilar yapilmali ve katilimlara yonelik bilgiler ve gelismeler bu platformda ortaya
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konulup bilgi ve diisiince paylasiminda bulunulmalidir. Bu toplantilar baslangicta ayda
bir kez yapilmalidir. Kiimeye iligkin faaliyetler basariyla yiiriitiilmeye baslandiktan
sonra, yapilacak toplant1 dongiisii yilda ti¢, dort kez olmalidir. Bu toplantilara zaman
zaman iiniversite, sanayi ve miilki idare temsilcileri ile ilgili kurum ve kurulus

temsilcileri de davet edilmelidir.

Tiim kiime katilimcilari, kiimeye iligkin gelismeleri konusarak periyodik olarak
derlenen bilgiler ile bilgilendirilmelidirler. Bu bilgilendirmeler, elektronik ortamda
hazirlanan haftalik, aylik haber metinlerinin yani sira, li¢ aylik, alti aylik haber
biiltenleri ile de gerceklestirilebilmektedir. Kiimeye iligkin bir web sayfasi
diizenlenmesi ile kiimede yer alan igletmelerin {iriinlerinin nitelikleri ve 6zellikleri

konusunda ilgili bilgilerin yer almas1 saglanmalidir.

Kiimelenmenin baslangi¢ asamasinda, ortak ¢aligma alanlari, mevcut olan
alanlar ve gelistirilmesi gereken alanlar belirlenerek ortak Ar-Ge projelerine
yonelinmelidir. Bu tiir projeleri kiime kapsaminda ele almak, getirmek ve desteklemek

Onem tagsimaktadir.

Kiimenin kurulus asamasinda aragtirilip ortaya konulmasi gereken baglica
konular belirlenmelidir (Kiime Olusumu Bolgesel Rekabet Edebilirlik Operasyonel
Programu illeri'nde Kiime Analizleri, 2009:3). Bu konular1 asagidaki gibi siralamak

mumkindur:

- Kiimenin faaliyet alaninin, kapsaminin ve cografi sinirlarinin belirlenmesi,

- Kimeye iliskin elverigli faktér ve girdilerin analizi ve bunlarin
maliyetlerinin belirlenmesi,

- Dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye kaynaklari, fiziksel alt yap,
yonetsel alt yapi, bilgi alt yapisi, teknolojik alt yapinin belirlenmesi,

- Kiimeye iliskin alt yap1 analizi,

- Kiimeye iliskin olarak destek hizmetleri ve alt yapinin niteliginin ortaya
konulmas: ve kiime ihtiyaglarini karsilayacak diizeyde planlama ve

uygulama,
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- Kiime katilimeilarini bir araya getirmek i¢in destegin olusturulmas,

- Kiime odakli serbest ticaret bolgelerinin, sanayi politikalarinin
olusturulmasi,

- Kiimeye iliskin 6zel bilgilerin derlenmesi ve toplanmasi,

- Ticaret ve sanayi odalarin1 araciligi ile kiimelere iligkin bilgilerin
toplanmasi,

- Teknik liseler, meslek yiiksekokullar1 ve tdniversiteler ile birlikte
programlar gelistirilmesi,

- Kiimelere iligkin resmi ve kurumsal diizenlemelerin yapilmast,

- Kiime tabanli ticaret birliginin kurulmast,

- Yoneticilere mesleki gelisim, kalite ve yasal diizenlemeler konularinda
gelistirici egitim verilmesi,

- Kiime katilim halkalarinin olusturulmasi,

- Yerel test ve standart organizasyonlarin kurulmast,

Kiimenin kurulusu ve gelisiminin hizlanmasi konusunda devletten istenecek
diizenlemelerin ve tesviklerin belirlenmesi. Devletle ilgili kurum ve kuruluslardan

gerekli diizenlemelerin yapilmasi konusunda girisimlerde bulunulmast.

6.3. KUMENIN GELISME ASAMASI

Kiimelenme fikrinin ortaya ¢ikisi ve kiime olusumunun kabul gérmesinden ve
kiimenin kurulus asamasi olustuktan sonra kurulan kiimenin gelisme asamasina

gecilmis olur.

Kiimelerin basaris1 ve kiimelerden saglanacak faydalar, kiimelerin kurulus
asamasinda analiz ve c¢abalara ve bu cabalarla sonunda alinacak kararlara baghdir.
Kiime olusum sirasinda yapilacak saglikli analiz ve Kararlar, kiimelerin basarilarinin
Oonemli gdstergesi olarak ortaya ¢ikar. Kiimeler baglangicta ne derece saglikli kurulursa
gelisimleri de o derecede giiglii ve yasam siiresi o derecede uzun olur. Kiimelerin
biiylime asamasinda lizerinde durulmasi gereken konularin, yapilmasi gereken islem

ve siiregleri asagidaki gibi belirlenmesi miimkiindiir (Beyaz Kitap, 2011:34).
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- Diger yerlerden tedarik¢i ve hizmet saglayicilarini ¢ekmek icin kiime 6zel

¢abalarinin olusturulmasi ve bunlarin tesvik edilmesi,

- Yeni tedarikgileri tesvik etmek ve baska yerlerde faaliyet gosteren ilgili
isletme ve tedarikgilerin bireysel veya kolektif calismalar ile kiime

etrafinda yatirimlarin saglanmasi,

- Kiime iiriinlerinin diinya pazarlarina girmesini saglamak amaciyla ihracata
tesvik konusunda, kiime ile isbirligi yaparak ihracatin arttirilmasini

saglayarak kiime etrafinda ihracatin tesviki i¢cin odaklanma,

- Ticari fuarlarda, kurul ve organizasyonlarda birlikte yer alinmasi,
- Uygun yatirim alanlarinin bulunup tesvik edilmesi,
- Bolge dis1 miisteri taleplerinin karsilanmaya baslanmast,

- Kiimeye iliskin tagima, iletisim ve diger alt yapinin gelistirilmesi.

Kiimenin gelisme asamasinda, profesyonel tam zamanli bir kiime yOnetimi
olusturulmustur. Kiimenin tanimi agik olarak yapilmis ve kiimeye dahil olan isletmeler
tarafindan benimsenmistir. Kiime gelistirme projeleri icin alternatif finansman
kaynaklar1 kullamlmaktadir. Izleme ve degerlendirme faaliyetleri siirekli olarak
gerceklestirilmektedir. Kiime yonetimi ulusal diizeyde sektor otoritesi haline gelmistir.
Uluslararas1 aglar kurulup gelistirilmistir (Kiimeler I¢in Uluslararasilastirma

Stratejileri ve Pazarlama Kilavuzu, 2011:4).
6.4. KUMENIN OLGUNLUK ASAMASI
Kiimelerin yasam dongiilerine gore ihtiyaglar1 farklilagsmaktadir. Kiimenin

yasam dongiisiiniin, kurulus evresinde farkindalik ve bilin¢clendirme faaliyetleri,

gelisme evresinde, verimliligi arttiracak faaliyetleri onem kazanirken, olgunluk
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asamasinda ise kiime kapsaminda faaliyet gosteren isletmeler daha kurumsal yapiya
kavusmus olur. Kurumsal yapiya kavusmus olan isletmelerin amaglarinin ortaya
konmasi ve hedeflerinin belirlenmesi ile rasyonel bir davranis ig¢ine girilmis olur.
Kiime igerisinde yer alan isletmelerin deneyimleri ve kiimenin deneyimi bir yandan
kiime kapsaminda yer alan isletmeler ile bu deneyimlerin paylagilmasini saglarken
diger yandan da kiime disinda bulunan daha deneyimli igletmeler ile deneyimlerinin
paylasilmasina yol agar (Keskin, 2009:118). Kiimelerin olgunluk asamasinda,
isletmenin Ar-Ge faaliyetlerine ayirdigr kaynaklarini arttirarak yeni {iriin ve
yontemlerin gelistirilmesi konusunda faaliyet i¢erisine girerler. Yenilik¢iligi arttiracak

oncelikler tizerinde durulmasi gereken ¢alisma alanlaridir (Bacak, 2011:3).

Ar-Ge faaliyetler ile birlikte yeni teknolojilerin gelistirilmesi, yeni {iriinlerin
tiretilmesi, {irlin kalitesinin yiikseltilmesi, verimlilik ve iiretim artis1 saglanarak
yenilik¢i faaliyetlerde onemli gelisme ve artiglar saglanir. Bu gelismeler kiime

kapsamindaki isletmelerde dnemli rekabet {istlinliigii saglar.

Kiimelerin olgunluk asamasinda, hizmetler ve siiregler rutin hale gelir. Daha
fazla tedarik¢i piyasaya girer ve maliyetler rekabetlerin avantajlarinin anahtari

konumuna gelir (Rosenfeld, 2002:6)

Kiimeler olgunlastik¢ca, hem ulusal hem de uluslararas: stratejik isbirlikleri
yenilenecektir. Kiimelerin uluslararasilasmasi siirecinin baslamasi ile birlikte kiime
rtinleri uluslararasi pazarlarda taninmaya baglayacak ve markalagma siirecinde

onemli bir asamaya gelinecektir (Bacak, 2011:14)

Kiimelerin olgunluk agamasinda, kiime kapsami igerisinde yer alan isletmeler
girdilere sahip olduk¢a bilgiye teknolojiye ve gereken kurumlara ulagsmada ilgili
firmalar1 koordine etmede gelisimi desifre etmede ve 6lgmede daha verimli kosullara

sahip olurlar.

Kiimelerin olgunluk asamasinda, deneyimli ve uzmanlagsmis isgiicii havuzu

olusumu gerceklesir. Boylece isletmelerin is giicli aliminda islem maliyeti diismiis
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olur. Ayrica kiime kapsamindaki isletmelerin ihtiya¢ duydugu uzmanlagmis isgiiciiniin
olusumu ile isletmelerin is giliciinii egitmek icin gerekli egitim programlarinin
olusturulup uygulanmasinda onemli tasarruflar da saglanir. Kiimelerin olgunluk
asamasinda, kurumsal bir yap1 olusturuldugunda egitimli insanlar ve nitelikli is giliciine
daha biiylik olanaklar sunarak kiime igerisinde calismalarini saglayacak onemli

firsatlar yaratir (Doeringer ve Terkla, 1995:230)

Kiimelerin olgunluk asamasindaki isletmeler; genis, uzmanlasmis ve
ihtiyaglarina yonelik girdi treten Ozellesmis bir tedarik¢i tabanina sahip olur.
Ozellesme ve uzmanlasmus tedarikgi tabanina sahip olunmasi ile isletmelerin stoklara
iligkin siparis ve stok bulundurma maliyetleri minimum diizeye inmis olur.
Uzmanlagmis tedarik¢i isletmelerin olusmasi, girdi maliyetlerinin 6nemli Olcilide

diismesine dolayisiyla iiretim maliyetlerinin azaltilmasina neden olur.

Uzmanlagmis tedarik¢ilerin kiime igerisinde yer almalari, nihai mal iireten
isletmelerin tedarikgi isletmelerle birlikte Ar-Ge faaliyetlerine isbirligi diizeylerinin
gelisip artmasina neden olur. Ar-Ge konusunda yapilan is birliklerinin yogunlugu ve
diizeyi Ar-Ge’ye ayrilan fonlari, calistiran arastirmaci sayist ve bunlarin niteliklerini

yenilikgiliginin boyutunu arttiracaktir (Asikoglu, 2011:148)

Kiimelenmeler, kiime i¢i ve kiime dis1 bilgi ve iletisim aglarim
kurumsallastiran ve hizla gelistiren yapilar oldugundan, ortak Ar-Ge ve yenilik¢ilik
icin milkemmel bir alt yap1 olusturmaktadir. Bir {iriin ya da hizmetin piyasada talep
edilmesi i¢in, bir miisteri degerinin olmasi ve bu miisteri degerinin rakip {iriin ve
hizmetlere gore daha yiliksek olmasi gerekir. Miisteri degeri de iiriin veya hizmet ile
miisteriye sunulan faydalar1 ve bunlarin karsiliginda talep edilen bedel ile ifade edilir.
Uriin ve hizmetlerin miisteri goziindeki degerini arttirmak i¢in miisteriye saglanan
faydanin arttirilmasi ve/veya talep edilen bedelin azaltilmasi gerekir (Kiimeler Igin
Inovasyon ve Ar-Ge Yénetimi Kilavuzu, 2011:14). Uriin ve hizmetin miisteri degerini
arttirabilmek i¢in 6nemli 6l¢iide yenilikgilige ihtiyac vardir. Yenilik¢iligin boyutunun

attiritlmasi i¢in kiime i¢inde olumlu sartlar daha kolay olusur.
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Olgunluk asamasinda kiime igerisinde yer alan isletmelerin; pazar bilgisi,
teknik bilgi ve rekabet bilgilerinin birikimi de saglanmis olur. Kiime kapsamindaki
isletmeler de bilgileri kullanmak istediklerinde, rahat bir sekilde bilgiye ulasip
kullanabilirler. Bu asamada kisisel iliskiler, isletmeler arasi iligkiler ve karsilikli gliven
olusur. Boylece isletmeler arasi isbirligi daha ileri boyutlara taginmis olur. Bu
gelismeler sonucunda isletmelerin performansi artar. Artan isletme performansi
sonucunda igletmeler birbirlerinden olumlu yonde etkilenerek bir sinerji yaratilmis

olur.

Kiimelerin olgunluk asamasinda ortaya ¢ikan gelismeler; kiime isletmelerinin
ihtiya¢ duydugu iiretim araglarina, makinelere ve malzemeye ulasmay1 kolaylastirir.
Ayrica olusan pazarlardan daha iyi bir sekilde yararlanmayi, pazarlara erismeyi ve bu
pazarlardaki triinlerin ulastirilmasinda olusan lojistik hizmetlerden daha etkili ve
verimli bir sekilde yararlanmay1 olanakli kilar. Ayrica kiimeler isletmelerin hizli ve
etkin rekabet etmesini saglayan esneklik yetenegi kazanmayi ve iiretim kapasitesine
ulagsmay1 saglar. Kiime icerisinde yer alan isletmeler, yenilik¢i faaliyetlerle, ihtiyag
duydugu ve kullanabilecegi kaynaklara daha hizli bir sekilde ulasabilirler. Bunun
yaninda yerel tedarikgiler ve ortaklar yenilik siirecine dahil olurlar. Bu gelismeler,
kiime {iriinlerine talep edenlerin gereksinimlerinin daha iyi karsilanmasini saglar

(Keskin, 2009:120).

Kiimelerin olgunluk asamasinda, devlet veya ilgili kamu kuruluslari tarafindan
gerceklestirilen egitim programlart veya alt yapilar isletmelerin performansinin
arttirilmasini saglayacaktir. Ise alman is gorenlerin yerel programlarda topluca
egitilmeleri, iggorenlerin kalitesini arttirirken, igletmelerin egitim maliyetlerinin de
diismesini saglayacaktir. Kiime igerisinde yer alan isletmelerin diizenledikleri egitim
programlari, alt yapi kalite merkezleri, Ar-Ge merkezleri, test laboratuvarlar1 gibi
yapmis olduklar1 yatirimlar, ilgili isletmelerin performansini arttiracagi gibi kiime

igerisinde yer alan diger isletmelerin de performansinin artmasina yardimeci olacaktir.

Kiime kapsamu icerisinde yer alan isletmelerin, hem birbirileri ile hem de kiime

disinda yer alan diger isletmeler ile rekabeti kaginilmazdir. Rekabet, isletmeler
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lizerinde bask1 yaratarak isletmeleri rekabetin igine ¢ekecektir. Isletmeler, rekabet
avantajini saglamak i¢in kiime olanaklarini daha etkin ve verimli kullanmak zorunda

kalacaklardir (Keskin, 2009:120).

Kiimeler, olgunluk asamasinda, kendi kendini finanse edebilmektedir.
Siirdiiriilebilirlik kanitlanmis, ulusal ve uluslararasi platformda sektdr otoritelerinden
biri haline gelinmistir. Kiimeler, lobilerini olusturmus ve lobi giicline sahip haline
gelmistir. Kiime i¢cinde uzmanlik gruplar1 ve alt kiimelenmeler olusmaya baslamistir

(Kiimeler I¢in Uluslararasilastirma Stratejileri ve Pazarlama Kilavuzu, 2011:4).

Kiimeler icerisinde yer alan isletmeler daha iyi olma arzusu ile yarisa girecek,
bu yaris isletmelerin hizla gelismesin saglayacaktir. Hizli gelisen isletmeler kiimenin

etkinliliginin ve verimliliginin artmasinda 6nemli rol yiiklenmis olacaklardir.

6.5. KUMENIN DONUSUM ASAMASI

Diinya'da bilginin hizla artmasi, gelismesi ve yayginlagmasi, basta teknoloji
olmak {izere bir¢ok alanda hizli degisimlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu
geligme bir yandan mal ve hizmetlerin niteliginde dnemli degisikliklerin yapilmasini
zorunlu kilarken, diger yandan da yeni mal ve hizmetlerin gelistirilip {iretilmesini

zorunlu kilmistir.

Diinya'da yeni bilgiler iiretildikce, pazarlar, teknolojiler ve siirecler degistikge,
kiimelerin bu degisime uymasi bir zorunluluktur. Kiimelerin varliklarim
stirdiirebilmeleri, durgunluk ve zayiflama gibi riskleri ortadan kaldirabilmeleri igin,
yenilik yapmalar1 ve en azindan yapilan yeniliklere uyum saglamalar1 gerekmektedir.
Bu, diger faaliyetlere odaklanan bir ya da, daha fazla yeni kiimeye danisma bigiminde
olabilecegi gibi, basitge {iriin ve hizmetlerin dagitim bi¢iminin degistirilmesi seklinde
de olabilir (Cansiz, 2011:16). Girisimciligin gelismis oldugu bélgelerde kurulup
gelisen kiimeler, kurulus ve gelisim asamasindaki dinamik yapilarin1 koruduklarinda,

gelisim siireclerini doniiserek devam ettirirler.
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Bazi kiimeler dlgek ekonomisinden yararlanarak, uluslararasi hale gelmekle
biiyliyen bir sekilde doniismektedir (Cansiz, 2011:16). Kiimelerin uluslararasilagsmast,
kiime ve kiime iiyeleri i¢in deger yaratma amaci yasayan yurt disi ile iligkili her tiirlii
is aktivitesini kapsayarak bunlarin gelisip artmasini saglar. Uluslararasilasma, kiime
tiyeleri icin olduk¢a Onemli pazar bilgileri yaninda; kiime icin bilgiye, yeni
teknolojiye, ve isbirlikleri icin potansiyel ortaklara erisimi saglar. (Kiimeler Igin
Uluslararasilasmanin Stratejileri ve Pazarlamanin Kilavuzu, 2011:5). Kiimelerin
uluslararasilagsma girisimleri sonucunda doniisiim gostermeleri; tiriin ve hizmetlerin
ihra¢ edilmesini, iiretim operasyonlarinin diger iilkelere taginmasini, ortak uluslararasi
Ar-Ge galigmalari ve isbirligi uluslararasi is aginin genisletilmesini saglar. Kiimelerin
uluslararasilagmasi ile olusturulan uluslararasi baglar, bilgi ve deneyim transferinin de

yapilmasini olanakli hale getirir.

Gelisen bilgi ve teknolojilerin, iiretim siire¢lerinin degisiminde etkili olmalari,
isletmelerin ve kiimelerin de temel yeterliliklerinde degiskenlik gostermelerinin
zorunlulugunu ortaya koymaktadir. Bir kiime, hayatta kalabilmek i¢in siirdiiriilebilir
olmak ve durgunlugu engelleyebilmek icin yenilikler yapmak ve degisikliklere uyum
saglamak durumundadir. Bu da yeni temel faaliyetler etrafinda odaklanmis olan bir
veya daha fazla yeni kiimeye doniisiimiin gergeklestirilmesini saglar. Kiimenin
doniislim asamasi, bir¢cok faktore bagli olarak degisim gosterir. Degisen kosullara
uyma ve onciiliik etme, kiime isletmeleri arasinda isbirligi ve koordinasyon, kiimenin
daha yiiksek bir refah ile iligkili evrimsel bir yola erisimini saglar (Beyaz Kitap,
2011:25).

Diinya'da degisken sartlara ve ekonomik kosullara uyum saglamayan
kiimelerin ortadan kalkarak yok olmas1 da s6z konusu olabilmektedir. Kiimelerin yok
olma nedenlerinin basinda, asir1 yogunlagsma, asir1 kamu destegi ve korumasi, diger
bolgelerin gelismisligi, radikal teknoloji degisikligi, savas ve deprem gibi olaganiistii

olaylar sayilabilir (Solvell, 2008:44).

Diinyadaki kiiresellesme siirecinin yasanmaya baslanmasi ile birlikte kiimeler

diinyadaki gelisime ve degisime daha acik hale gelmislerdir. Ortaya ¢ikan kiiresel
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krizlerden etkilenmis, krizi 6nceden algilayabilen gii¢lii kiimeler krizin etkilerinden en
az diizeyde zarar gorerek olumlu yonde gelismelerini devam ettirmisletdir. Bu siirecte
giiclii kiimeler, {iriin yasam zincirinde oldugu gibi, uygun yenilenme stratejileri
uygulayarak ve degisiklige uyum kapasitelerini arttirarak, ger¢eklesmesi muhtemel
olumsuz sonuglarin etkilerinden kaginmiglardir (Cansiz, 2011:16). Krizleri

algilayamayan kiimeler gii¢siizleserek yok olma siirecine girmislerdir.
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iKiNCi BOLUM
DUNYADA VE TURKIYE’DE KUMELENME POLITIKALARI,
UYGULAMALARI VE TURKIYE’DE DEVLET TESVIKLERI

1. DUNYADA KUMELENME POLITIKALARI

Diinyada kiimelenme olusumlari, uzun yillardan beri goriillmektedir
(Keskin,2009:155). Kiimelenme nerdeyse tiim ileri ekonomilerde bulunmakta, gittikce
gelisen ekonomilerde yaygilagsmaktadir (Erkut, 2011:58). Kiimelenme ile ilgili ilk
girisimler 1600'li yillarda Italya'da goriilmeye baslamis, 1700-1800'lii yillarda
A.B.D.'de kiimelenme faaliyetlerinin ilk Ornekleri goriilmeye baslanmistir. Daha
sonraki donemde, basta Avrupa olmak lizere diinyaya yayilmistir. 2000'li yillarin
baslangici itibariye diinya genelinde 2500 civarinda kiimelenme girisimi oldugu ifade
edilmektedir. Avrupa iilkelerinin ¢ogunlugu ve birgok Kuzey Amerika bolgesi
kiimelenmenin dogal bir bicimde basladigi ancak kiimelerin gelisiminin sansa
birakilmamasi gerektigi konusunda fikir birligine varmislardir (Uygulamali Kiime

Gelistirme Kilavuzu, 2011:5).

Diinya genelinde tarihsel siire¢ igerisinde yer alan kiimelere iliskin ilk ve

Onemli tarihi 6rnekleri tablo 1°de siralamak miimkiindiir (Rosenfeld, 2002:12).
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Tablo 1. Diinya Genelinde Tarihsel Siire¢ Icerisinde Yer Alan Kiimelere Iliskin Ilk ve

Onemli Tarihi Ornekler

BOLGE SEKTOR | YIL KAYNAK TESKIL CEZBEDICI BUYUME
EDEN FAKTORLER | FAKTORLER
Aalborg, Mobil 1948 SP Radyo Denizcilik Ana Sirketten ayrilarak kurulan
Danimarka - Endiistrisi yeni kiiciik isletmeler, teknoloji,
Iletisim L : -
iniversite baglantilar
Dalton, GA Halicilik 1918 El sanatt halilart Sans eseri Otomasyon, yan iiriin rakipleri
(Serendipity)
Castel Dokuma 1923 Noemi'de yerlesen Piyasalar Tesisler kapandi, calisanlar
Goffredo, (gorap, i¢ tesisler ekipmani satin aldi.
italya camasiri)
Ibi, Ispanya Oyuncak 1915 | Paya Hermanos S.C.V.L. Yerlesim yeri Farkl1 iirtinlerin yan {iriinleri
Los Angeles Oyuncak 1968 Gogmen Toptancilar Dagitim merkezleri, Yeni gégmen girisimcileri gekmek,
sehri diigiik maliyet dizayn Kkolejleri
North Central Plastik 1760 Noyes, deniz kabugu Sans eseri Girisimsel ¢iraklar, seliilozdan
Massachusetts tarag: tiretimi (Serendipity) yapilan plastik maddeler, yeni
iriinler
San Diego Biyoteknol | 1950 Scripps, Scripps Deniz kuvvetleri Yeni tiriinlerin yan triinleri,
oji ve ilag Enstitiisii, UCSD, temelli girigimci sermayesi
Hybritech
Saussoulo, Seramik ve | 1600 Rubbiani Kil Inovasyonlar, rakipler, katma deger
italya tugla zincirleri
Iskogya Elektronik | 1940 Ingiliz askeri Hiicumdan Igsel yatirim, hiikiimet destegi
elektronikleri izolasyon
Lahti, Mobilya 1918 Asko Mobilya Oy Hus agaci, Uzmanlagma, modernizasyon
Finlandiya (1981), & Isku Oy(1928) | yetenekler, el sanati
egitimi, ulagim
Tupelo, Ml Mobilya 1948 Futoria'da yerlesen Emek, Kereste Girisimci ¢aliganlar, arz edicilerin
tesisler iyilestirilmesi
Springfield, Metal 1816 | Springfield Silah Deposu Su Giicti, Yeni iiretim metotlari
MA lojistiklerin
kolaylagtirilmasi

Kaynak: ROSENFELD S. A., Creating Smart Systems A Guide to Cluster Strategies in Less Favoured
Regions®, European Union-Regional Innovation Strategies, April 2002:12.

Diinya'da kiiresellesme yonelimlerinin ortaya ¢ikip gelismesiyle birlikte,
rekabet¢ilik ve ekonomik kalkinma konulari icerisinde kiimelenme, sik¢a konusulan
bir kavram olarak ortaya c¢ikmistir. Kiimelenme literatiiriinde; kiimelenmenin
olusturulmasinin gerekgeleri olarak kiimelenmenin verimlilik, yenilik ve rekabet i¢in
faydalar1 ortaya c¢ikmistir. Gelismis iilkelerin tamaminda, gecis ilkelerinde ve
gelismekte olan {iilkelerin ¢ogunda kiimelenmeye iliskin politikalar ve programlar
gelistirilip uygulamaya koyulmaktadir (Cansiz, 2011:39). Calismanin bu béliimiinde,
kiimelenme yaklasimi ve kiime destek programlarina iligkin diizenlemeler ve 6rnekler
ele alinip incelenecektir. Diinya'da basarili kiimelenme politikalarinin aktarilmasi igin

gelismis {lilkelerden; Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa Birligi iilkelerinden
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Almanya, Ispanya, Fransa ve ltalya ornekleri ele alinacak daha sonra Polonya,
Macaristan ve Cek Cumhuriyeti gibi Avrupa Birligi liyesi gelismekte olan iilkelerde
kiime politikalar1 ve uygulamalar1 ele alinip incelenecektir. Dana sonra Uzak Dogu

ilkesi olan Japonya'da kiimelenme politikalar1 ve uygulamalari ele alinacaktir.

1.1. AMERIKA BIRLESIK DEVLETLERINDE KUMELENME
POLITIKALARI VE UYGULAMALARI

Amerika Birlesik Devletlerinin biiyiikliigii ve federal yapisi nedeniyle, kiimeler
ve ekonomik kalkinmanin arttirilmasini amaglayan politika araglar1 genelde federal
devlet politikalari alanina girmektedir. Merkezi hiikiimet, kiimenin pek ¢ok ilk
irliniinii olusturdugu dénemde ilk miisteri olarak, kiime {iriinlerini talep ederek 6nemli
bir rol tistlenmistir. 1960'l1 yillarda Amerika Birlesik Devletleri'nin savunma ve uzay
programlari i¢in yapilan alimlarin biiyiik bir kismi, kiimeler tarafindan iiretilen

tiriinlerden karsilanmistir (Cansiz, 2011:39).

Amerika Birlesik Devletleri Ekonomik Kalkinma Orgiitii (EDA), 6zellikle
ekonomik kalkinmaya yonelik olarak, kiimeler ve bolgesel yenilik sistemlerinin
onemine iligkin konulardaki arastirmalara mali destek saglamaktadir. EDA, yeniligi
tetikleyen bolgesel ekonomik gelismeye onem vermekte, bu tiir girisimlerin ulusal
ekonomik biliylimeye katki saglayabilmesi i¢in bunlarm  girisimciligini

desteklemektedir (OECD, Regional Innovation Systems, 2007:326).

Amerika Birlesik Devletleri'ndeki kiimelerin Ar-Ge ¢alismalar1 da onemli
Ol¢iide desteklenmektedir. Bilim ve teknoloji temelli kiimeler Ar-Ge faaliyetleri igin
gesitli kamu kurumlarindan Onemli miktarda bu amag i¢in ayrilmig fonlardan
yararlanmaktadir. Merkezi diizeyde islem goren Amerikan Rekabet Girisimi (ACI),
Ar-Ge faaliyetlerini destekleyerek girisimciligin gelismesini ve yatirimlarin artmasini
amaglamaktadir. Bu kapsamda, on adet federal ajans segilerek, Ar-Ge programlari igin
on yillik bir siire igerisinde fen bilimleri ve miithendislik alanlarindaki temel arastirma
programlarini desteklemek amaciyla yillik yirmi milyar dolar Amerikan dolar1 kaynak

tahsis edilmistir (OECD, Regional Innovation Systems, 2007:327).
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Amerika Birlesik Devletleri'ndeki yeni kiime anlayisina gore gelistirilen ve
kamu kaynaklar1 ile desteklenen kiimelerin en son ve en 6nemli orneklerinden biri
Silikon Vadisi kiimesidir. ileri teknoloji gerektiren iiriinlerin iiretildigi bu kiimenin
ortaya cikisinda, merkezi hiikiimetin kaynak saglamasinin yaninda bir¢ok kurum ve

kurulusun katkist olmustur.

Silikon Vadisi kiimesinin ortaya ¢ikmasinin en 6nemli, etkisi Amerika Birlesik
Devletleri'nin bu konuda ileri bir teknolojik alt yapiya sahip olmasidir. Mevcut
teknolojik bilgi birikiminin; miihendisler, bilim adamlari, savunma bakanligindan
gelen onemli tutarlarla desteklenmesi de buna olumlu etkiler yapmistir. Kiimenin
olusumun ilk asamalarindan biri olan Ag gelistirme asamasinda, Stanford
Universitesinin bilimsel destegi ve kurumsal liderligi kiimelenme olusumu i¢in Snemli
bir baglangi¢ asamasini olugturmustur. Silikon Vadisinde kiimenin olusumu ile birlikte
yeni isletmeler kiime kapsamina girerek kiimenin hizli bir sekilde biiyiimesi ve
kiimede yeni teknolojilerin hizli bir sekilde gelismesine katki saglamistir. Kiimede
gelistirilen teknolojiler yeni friinlerin iretilmesini ve diinyada yeni pazarlara
girilmesini hatta tiim diinyada kendi alanlarinda lider olan bir kiimenin ortaya

ctkmasini saglamistir (Cansiz, 2011:40).

Uzun vadeli stratejik planlari uygulamakla ge¢cmiste belirli bir basar1 diizeyine
ulagsmis bulunan Amerika Birlesik Devletleri, sanayi politikasina iliskin kesin hedefler
belirlemekten kacinirken, Ar-Ge faaliyetlerinde ve yenilik yaratmada isletmeleri
destekleyerek kiimelenmenin olusumu ve gelisimini saglayacak olanaklari
yaratmaktadir. Bilim ve teknoloji ile iliskili isletmelere ve kiimelere Ar-Ge faaliyetleri
icin ¢esitli federal bakanliklar ve ajanslar kanali ile 6nemli miktarlarda fon

saglanmaktadir (OECD, Regional Innovation Systems, 2007:327).

1.2. AVRUPA BIRLIGINDE KUMELENME POLITIKALARI VE
UYGULAMALARI
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Avrupa Birligi iilkeleri, 90'li yillarin sonu itibariyle kiime politikalarin
olusturmaya baglamis, tiniversiteler ve arastirma kuruluslar giiglii kiimelerin ortaya
cikis asamasinda 6nemli katkilar yaparak ekonomik ve bilimsel agidan belirli
potansiyele sahip bolgelerde kiimelerin olusumunda 6nemli roller iistlenmistir. 2006
yilina gelindiginde, yenilik stratejisinde belirlenen dokuz stratejik alandan biri olarak
Avrupa'da kiimelerin giiclendirilmesi benimsenmistir (Commision of The European
cominities, 2007:652). Avrupa Birligi, Asya'dan ve A.B.D'den gelen rekabete karsi
koyabilmek amaciyla, kiimelere ve kiimelenme politikasina ayr1 bir 6nem vermistir

(DG Enterprise and Industry Report 2007:7).

Kiimelerin kendiliginden bagslatilmas1 segenegine karst olarak olusan
gelismelerin devlet tarafindan yonlendirilmesi ve desteklenmesi Avrupa Birliginde
genel kabul gérmistiir. Avrupa Birliginin genel egilimine uygun olarak 28 Avrupa
Birligi tiyesinden 26°s1 kiimelenmenin gelisimi ve hizlandirilmast i¢in ulusal kiime
destek programi uygulamaktadir (Europe Innova Cluster Mapping Project 2008). 2008
yilinda Avrupa Komisyonu, "Avrupa Birliginde Birinci Smif Kiimelere Dogru"
dokiimanint hazirlamistir (Towards World Class Clusters in The EU, 2008). Bu
dokiimanda uzun vadeli hedefler arasinda bolgesel ve ulusal diizeyde kiimelenme
politikalarinin  gelistirilmesi, kiimeler arasinda; uluslar tstii isbirliginin tesvik
edilmesi, kiime organizasyonun miikemmellestirilmesi caligmalarinin

gerceklestirilmesi gibi hedefler yer almaktadir.

Avrupa Komisyonu, bdlgesel yenilik sisteminin iyilestirilmesine yonelik
olarak bolgelerin uluslararasi aglar olusturmasinda, kiime politikalarinin 6nemli bir rol
istlenecegini diistinmektedir. 7. Cer¢eve Programi kapsaminda, Avrupa arastirma
politikasmin bir pargasi olarak uygulanan Bilgi Bolgeleri Inisiyatifi, Avrupa'da yer
alan bolgelerde iiniversite arastirma merkezleri, girisimler ve bolgesel otoriteler ile
iliskili olarak faaliyet gosteren arastirmaya dayali kiimelerin olugumunu ve
giiclendirilmesini hedefleyen politikalar gelistirmistir. Avrupa Birligi diizeyinde
ulusal ve bolgesel kiime politikalarinin gelistirilmesi ile kamu otoritelerinin kendi tilke
veya bolgelerinde kiime programlamalarina kaynak saglamalar1 ve desteklemeleri igin

kurulan Avrupa Kiime Birligi, ¢ok sayida bakanlik ve kamu yoneticisini bir araya
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getirerek kiime politikalarinin  tasarlanmast ve uygulanmasi igin ¢aligmalar

yapmaktadir (Cansiz, 2011:48).

AB iilkelerinin %@84'liinde kiimelere yonelik ulusal program bulunurken,
%357'sinde ise ulusal programlarin yaninda bolgesel programlar da gelistirilip
uygulanmaktadir. Avrupa Birligi'nin gelismis Ttlkelerindeki uygulama; ulusal
programlar ile birlikte bolgesel programlarin gelistirilip uygulanmasi seklindedir.
Kiimelenme programinin diizenlenmesi ve uygulanmasinin %41'1, dogrudan
kiimelenme ile ilgili komiteler tarafindan yiiriitiilmelidir (EU Cluster Policiy in

Europe, 2008:7).

1.2.1. Almanya'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari

2006 yilinda Almanya, biitiin bakanliklar1 kapsam alan1 icerisine alan ileti
teknoloji stratejisi belirlemis ve kiimelenme yaklasimi bu stratejinin bir parcasi olarak,
kiimelenme politikas1 hem ulusal hem de bolgesel diizeyde stratejik onem kazanmaistir.
fleri teknoloji stratejisi belirlendikten sonra bolgesel ag yapilart hizla gelismis,
kiimelenme siiregleri artmig, mevcut kiimelerde gelismeler izlenmistir. Kiimelenmenin
gelistirilmesinde en onemli faktor finansal destek programlari olmustur. Gelistirilen
destek programlart hem ulusal diizeyde hem de bolgesel diizeyde gerceklesmistir

(Kocker, 2009:10).

Almanya, kiimelenmeye finansal destek saglama siirecinde ikili bir yapi
benimsemistir. Bunlar; eyalet diizeyinde kiime destek programlar1 ve ulusal kiime
destek programlar1 ile gerceklestirilmektedir. Eyalet diizeyinde kiime destek
programlari, daha ¢ok kiime olusumuna ve yonetimine yonelik programlardir. Ulusal
diizeyde kiime destek programlar1 ise daha cok uluslararasi diizeyde rekabet¢i

kiimelere uygulanmaktadir.
Ulusal diizeyde kiimeleri destekleyen onemli programlardan biri de ilag ve

kimya sektoriiniin rekabet giiciinii arttirmak amaciyla uygulamaya konulmustur. Bu

programin temel amaci; biyoteknoloji alaninda, Amerikan ve ingiliz isletmelerinin
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ticari basarilarina karst bir strateji olusturmak suretiyle, Alman endiistrisinin
geleneksel sektorlerinden ilag ve kimya sektorlerinde rekabet giiciiniin korunmasi ve

arttirilmasi olmustur (Oresenigo, 2001:87).

1.2.2. Fransa'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari

Fransa, ekonomik kalkinmasimi arttirmak, ekonomisini hareketlendirmek ve
rekabet giicilinii arttirmak amaciyla yenilik¢i sektorlerde yer alan kamu ve 6zel sektor
aktorlerini bir araya getirmeye karar vermis ve bu ¢ercevede Ar-Ge'ye dayali rekabetgi
bir kiime politikas1 olusturmustur. Fransa'nin kiime politikasinin temelini, yenilik ve
Ar-Ge'nin desteklenmesi olusturmakta, belirlenen hedefler dogrultusunda kiimeleri

gelistirme caligmalar1 yapilmaktadir (France Country Cluster Report, 2007:6).

Fransa'da hiikiimet, kiimeleri belirlemek ve desteklemek amaciyla, rekabetci
kiimeler temeline dayali bir sanayi stratejisi belirlemistir. Kiime icerisinde yer alan
isletmelere, Ar-Ge faaliyetlerinden yararlanma saglanmis, ayrica Ar-Ge c¢alismalari
yapan arastirmacilara sosyal giivenlik primlerinden muafiyetler getirilmistir (Porter,

2009:44).

Fransa'da kiimelenmenin desteklenmesi konusunda ikili bir yap1
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, rekabetci kiimelerin belirlenerek desteklenmesidir.
Digeri ise bolgesel diizeyde kiimelerin desteklenmesidir. Bolgesel diizeyde kiimelerin
desteklenmesi, proje destekleriyle birlikte, kiime potansiyeli tasiyan bolgelerde daha
cok kiime olusumu i¢in bilgilendirme ve bilinglendirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi

seklindedir.

Fransa'da rekabet edebilir kiimeler saptandiktan sonra, bunlar rekabetgilik
programina alinmaktadir. Bu program yalnizca sektor bazli bir program olmayip
tematik amaglar1 da bulunmaktadir. Program temelde belirli bir rekabetci bir pazar
veya teknoloji etrafinda ve ortaklik igerisinde ¢alisan, belli bir pazarda veya
teknolojide uluslararasi rekabet¢i kiimelere odaklanmistir (France Country Cluster

Report, 2007:6).
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Fransa'da, kiimelerin kurumsal kapasitesinin olusturulmasi ve gelistirilmesi
icin destek verildigi gibi kiimeler tarafindan yapilan Ar-Ge ve yenilik ¢alismalar1 da
desteklenmektedir. 2006-2008 yillarinda kiimelerin yaptigi ortak Ar-Ge faaliyetleri
icin 1,5 milyar Euro, yenilik projeleri i¢in 100 milyon Euro, kiime yonetimi ve liderlik
gruplar1 i¢in 36 milyon Euro destek saglanmistir (France Country Cluster Report,

2007:6).

Fransa'da kiime olusumu ve kiimelerin gelisimi i¢cin Bolgesel Sanayi Aragtirma
ve Cevre Direktorliigii (DRIRE) de faaliyet gostermektedir. Bu kurulus, kiimelerin Ar-
Ge projelerine destek saglamakta, ayrica vergi muafiyeti konularinda da tesvik
yaratmaktadir. Fransa genelinde 22 adet DRIRE kurulusu bulunmakta, bolgelerin her
birinde kendine 6zgii kiime politika ve programlari uygulanmaktadir. Aerospace
Valley, Minologic ve Systematic son yillarda Fransa'min basarili kiime programi
ornekleri olarak one ¢ikmaktadir (France Country Cluster Report, 2007:6).

Fransa'da kiimelerin gelistirilip desteklenmesi konusunda uygulanan diger bir
bolgesel kiime programi da Bélgesel Verimli Sistemler Insiyatifi (SPC) dir. SPC'ler,
bir bolgede benzer ya da tamamlayici faaliyetlerde bulunan isletmeler arasinda bir ag
olusumunun saglanmasini amaglamaktadir. SPC'nin hedef grubu isbirligi kapasitesine
sahip KOBI'lerdir. Program kapsamma almabilmek ve programim desteklerinden
yararlanabilmek icin isletmeler arasinda isbirligi ve ag yapilariin belirli bir diizeye

ulagmis olmas1 gerekmektedir (France Country Cluster Report, 2007:5).

1.2.3. ispanya'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari

Ispanya'da kiimelenme politikalar1, bdlgesel ve merkezi olmak iizere ikili
kurumsal stire¢ ile gelistirilip uygulanmaktadir. 1980'lerde sanayinin yeniden
yapilandirilmas:  kapsaminda gelistirilen program ile Ispanya'nin sanayilesmesi
acisindan en gelismis bolgeleri olan Valencia, Bask ve Catalonia kendilerine 6zgii
sanayi politikalar1 gelistirerek uygulamaya baslamistir. Ispanya'da, kiimelerin

kurulusuna iligskin politikalar 1990'larda olusturulmaya baslanmistir. Kiimelenme
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politikalari, bolgesel hiikiimetlerin  sanayilesme politikast inisiyatiflerinden
etkilenerek gelistirilmistir. Bolgesel diizeyde Bask ve Catalonia bdlgeleri ekonomik
gelisme unsurlaria kiime yaklagimini dahil etme konusunda 6ncii olmuslardir (Spain

Country Cluster Report, 2007:20).

Ispanya'da kiimelenme politikalar;, 2006 yilna kadar bdlgesel hiikiimetler
tarafindan gelistirilip uygulanmistir. 2006 yilindan itibaren is aglarin1 gelistirmek,
isletmeler arasinda isbirliklerini, yerel bilgi {iretme bilgilerini ve teknoloji transfer
kuruluglarint desteklemek amaciyla kiime politikasi olusturulmustur. Gelistirilen
politika ile ulusal diizeyde lilkede yenilik ve rekabetciligin arttirilmasi, bolgesel
diizeyde ise bolgesel ekonomik kalkinmanin, yeniligin, teknolojinin Ve
uluslararasilagmanin arttirilmasi amaglanmistir. Sanayi Turizm ve Ticaret Bakanligina
Bagli Kiigiik ve Orta Girisimciler Politikalar1 Genel Miidiirliigi (DGPYME) ile ulusal
diizeyde kiime politikalarina iliskin ¢aligmalar1 diizenleyip ytiriitmektedir. DGPYME,
ulusal ve uluslararasi kurulus ve ajanslarla rekabetciligi ve yenilikgiligi gelistirmek
icin isbirligi igerisinde g¢aligmaktadir. Ayrica ekonomik gelisme ticaret ve turizm
alanlarinda kiime politikalarin1 belirlemekte ve uygulamaktadir (Spain Country

Cluster Report, 2007:21).

Ispanya'da yiiriitiilen ve DGPYME tarafindan finanse edilen programlardan
baslicasi, sanayi ve girisimcilik odaginda yer alan, ulusal kiime haritalanmasi
programidir. Bu program kapsaminda iilke igerisinde kiimelere iliskin tiim bilgiler
toplanarak, bir veri tabani olusturulmus ve sektorlere gore siniflandirilarak web sitesi
yardimuiyla kullanicilarin hizmetine sunulmustur. Kiimelenme politikalar1 kapsaminda
ulusal diizeyde Yenilik¢i Is Gruplari (IBG) programi da bulunmaktadir. Bu programin
amaci igletmelerdeki, egitim merkezlerindeki kamu veya 6zel Ar-Ge birimlerindeki

IBG'leri belirleyerek etiketlemektir.
Ispanya'da, ulusal diizeyde kiime politikasi yenilik ve rekabetciligin

gelistirilmesini, bolgesel diizeyde ise bolgesel ekonomik gelisme, yenilik ve

teknolojinin  desteklenmesi, Uluslararasilasma ve kiimeye 06zgili konular
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kapsamaktadir. Bolgesel diizeydeki kiime politikasi, ulusal diizeydeki yenilik ve
teknoloji politikalari ile uyumlagtirilmistir.

Ispanya'da devletin belirledigi kiimelenme politikalarin1  gelistirici  ve
uygulayict olan kuruluslarin (DGPYME ve IBG) temel stratejisi; yiiksek katma deger
yaratarak ortak projelerin gelistirilmesini desteklemektir. Destekler, s6z konusu
projenin toplam tutarmmin %75'ine kadar olabilmektedir. Ayrica kiimelenme
olusumuna yonelik calismalar ve kiimeler arasinda gelistirilecek yenilik ve Ar-Ge
projeleri de Onemli Olgiide desteklenmektedir (Spain Country Cluster Report,

2007:21).

1.2.4. italya'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari

Italya'da kiimelenme politikalari, sanayi bélgeleri politikalari kapsaminda ele
alimmis ve gelistirilmistir. Sanayi bolgelerinin olusturulmasi ve gelistirilmesinden
sorumlu olan kurulus, sanayi bakanliginin ekonomik gelismeler alaninda faaliyet
gosteren Italya Sanayi Destek Enstitiisii (IPI)'dir. Bu kurulus, bolgelerin
kalkinmasindan sorumlu olup sanayi bolgelerinin gelismesine katki saglayacak
politikalar1 olusturmaktadir. IPI, bdlgesel kalkinmada faydasi olan ticaret ve sanayi
odalari, girisimei birlikleri, sektdr temsilcileri ile isbirligi icinde faaliyet
gostermektedir. 1991 yilina gelindiginde bolgesel kiimelere iliskin politikalarin
olusturulmasi amaciyla mevzuat diizenlemesi ve kurumsal c¢erceve Yeniden
tanimlanmistir. 2002 yilinda egitim ve arastirma bakanligi tarafindan uygulanmaya
baslanan teknoloji bolgeleri ve sanayi bolgeleri modelleri ile yiliksek teknolojiyi sanayi
kollarinin gii¢lii oldugu boélgelere aktarmak ve teknoloji odakli kiimeler olusturmak
amaciyla politikalar olusturulmustur. Uygulanan politikalar ile medikal araclar,
givenlik geregleri, yiiksek teknoloji alaninda faaliyet gosteren isletmelerin yogun
oldugu bolgelere iliskin finansal destekler saglanmistir (Italy Country Cluster Report,
2007:5).

2004 yilna gelindiginde, kilit teknolojilerde Ar-Ge faaliyetlerinin

desteklenmesi ve iiriin-siire¢ yenilemelerinin saglanmasi yoluyla yogun bigimde
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ihracat yapan bolgelerde verimliligi ve rekabeti arttirmak amaciyla tniversite ve
Bilimsel Aragtirma Bakanligi tarafindan teknoloji bolgeleri destek programi
gelistirilmistir. Gelistirilen bu program ile aragtirmacilarin belirlenen bdlgeye
cekilmesi ve onlara egitim olanaklarinin saglanmasi, Ar-Ge merkezlerinin kurulmasi,
bolgedeki uzmanlagma alanlarina iliskin egitim olanaklarinin saglanmasi, biiylimek
isteyen isletmelerin desteklenmesi, iiniversiteler ile isletmeler arasinda ortak Ar-Ge
projelerinin gelistirilmesi i¢in alt yapinin olusturulmasi ve giiglendirilmesi, isletmelere
pazarlama ve patent gibi konularda destek hizmeti sunulmasi, girisimcilere

girisimcilik egitimi verilmesi amaglanmistir.

Teknoloji Bolgeleri Destek Programi igin gerek duyulan fonlar, merkezi
hiikiimet ve yerel kamu kurumlari tarafindan saglanmaktadir. Merkezi hiikiimeti
temsil eden bakanligin gorevi kiimenin gelismesi i¢in programlarin gelistirilmesi ve
uygulama faaliyetlerinin takip edilmesi, yenilik¢i projelere finansal destek saglanmast,
Ar-Ge merkezlerinin olusturulmasi, yeni girigsimci faaliyetleri i¢in finansal destek

saglanmasidir (Italy Country Cluster Report, 2007:7).

1.2.5. Polonya'da Kiimelenme Politikalari ve Uygulamalari

Polonya'da kiimelenme politikalari, bolgesel yenilik stratejileri ve bdlgesel
kalkinma stratejilerinin dnemli bir belirleyicisi olarak gelistirilip uygulanmaktadir. Ar-
Ge faaliyetlerine 6nem veren ve bu alt yapiya sahip olan isletmeler ile iiniversiteler ve
arastirma merkezlerinin isbirligi ile gelistirilen programlar kapsaminda; biyoteknoloji,
bilgi islem, elektronik ve telekomiinikasyon gibi ileri teknoloji alanlarinda kiimelerin
olusturulmas1 amaclanmistir. Olusturulan kiimeler ile teknolojinin transferi ve

gelistirilmesi 6onemli amaglar igerisinde yer almaktadir.

Polonya'da bir kiimelenme haritas1 yapilmistir. Yapilan haritada, rekabetci
kiimelerin olusumu i¢in giiglii bir potansiyel oldugu gdsterilmistir. Ancak, kiimelenme
arastirmalariin yapilip, politikalarin gelistirilmeye baslanmis olmasina ragmen bu
iilkede kiimelenme konusundaki mevzuat heniiz istenilen diizeyde olmadigindan,

kiimelenmenin uygulanmasini saglayacak kurumlar da yeterli diizeyde gelisip
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uygulama yapabilecek diizeye gelmemistir. Mevzuat ve kurumlarin heniiz kiimelenme
politikalarmi etkin bir sekilde uygulama diizeyine gelmemis olmasi, finansal
desteklerin yeterince olusmamasi, hizli kiimelenme olusumunun 6niinde engel teskil

etmektedir (Poland Cluster Policies Country Report, 2007:1).

1.2.6. Macaristan'da Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari

Macaristan 90'li yillarin sonlarindan itibaren, kiimelenme politikalarini
gelistirip uygulamaya baslamistir. Macaristan kiimelenmeyi, bolgesel gelisimin
saglanmas1 amaciyla bolgesel destek kapsaminda uygulamaktadir. Bolgesel kalkinma
plan1 olan Szechenyi plani ile Macaristan'da kiimelenmenin gelisimi i¢in girisimlere

finansal destekler saglanmaktadir.

Macaristan'da faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketler, iilke ekonomisi iginde
onemli yere sahiptirler. Kiimelenme girisimi biiyiik 6lgiide yabanci yatirimcilari
harekete gegirmis ve yabanci kokenli isletmeler igin de kiimeler olugsmaya baslamistir

(Hungary Cluster Country Report, 2007:2).

1.2.7. Cek Cumhuriyeti'nde Kiimelenme Politikalar1 ve Uygulamalari

Cek Cumhuriyetinde 901 yillarin sonunda, kiimelenme politikalar
gelistirilmeye baslanmistir. Bu politikalarin  gelistirilmesinde temel etken Cek
otomotiv sektoriiniin giiclenmesinin saglanmasi olmustur. Otomotiv yan sanayinde
faaliyet gosteren KOBI'lerin uluslararasi rekabet giiciiniin arttirilmas1 amaciyla
politikalar gelistirilmistir. Bu kapsamda otomotiv sanayinde faaliyet gosteren
isletmelerin girisimci faaliyetler ile isbirlikleri desteklenmeye baslanmigstir. 2002
yilinda Cek Cumhuriyeti Sanayi ve Ticaret Bakanligina baghh Cek Yatirnm Ajansi
tarafindan bolgesel kiimeler calismasi yapilmis, calismada ortaya cikan bulgular
dogrultusunda kiimelenme konusunda yeni politikalar {iretilmeye baglanmistir. 2004
yilinda kiimelenme konusunda iilke ¢apinda bilgilendirme ve farkindalik arttirici
toplanti, seminer ve egitim ¢alismalar1 yapilarak kiime platformlar1 olusturulmustur

(Czech Repblic Cluster Policies Counrty Report, 2007:1).
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Ulkede yapilan kiimelenme c¢aligmasi ile 14 bolgede faaliyet gdsteren
endiistrilerin farkl sektorlerindeki kiimelenme potansiyeli olan sektorler tespit edilmis
ve l¢ tiir girisim kiimelenmesi ve ag olusturma sekli belirlenmistir. Bunlardan
birincisi; dogrudan yabanci yatirimlar ile Cek endiistrisi geleneginde olusturulan siyah
alan kiimelenmesi, ikincisi; yabanci veya yerli tesvik ile yapilan yeni endiistri aglari
olan yesil alan kiimelenmesi, li¢iinciisii ise; rekabet¢ilik baskilari konusunda miizakere
etmek icin KOBI'lerin énciiliik ettigi asagidan yukari kiimelenme alanlar1 olarak

belirlenmistir.

Cek Cumbhuriyeti, 2005-2008 yillarini kapsayan Ulusal Kiimelenme Stratejisini
gelistirip uygulamaya sokmustur. Bu strateji kapsaminda, Cek Yatirim Ajansi
tarafindan kiimelenmeye yonelik destek programi agiklanmistir. 2005-2008 yillari
arasinda 54 kiime projesine 10 milyon Euro'luk destek saglanmasi, 2007-2013 yillarin
kapsayan donemde Avrupa Birligi programlari ¢ergevesinde ise 31,5 milyon Euro'luk
kaynak ayirarak kiimelenme politikalarim1  finansal acidan desteklenmesi
hedeflenmistir (Cek Cumhuriyeti Ulusal Kiime Birligi, Tiirk Heyetine Yapilan Sunum,
2011).

1.3. JAPONYA'DA KUMELENME POLITIKALARI VE
UYGULAMALARI

Japon isletmecilik anlayisinin tarihsel gelisimi siireci icinde en Onemli
dinamiklerden biri olan kiimeleme uygulamalar1 isletmelere 6zellikle rekabet giicliniin
arttirtlmasinda ve kiiresel pazarlara girebilmesinde 6nemli kazanimlar saglamistir.
Japonya'nin diinyanin en dnemli iiretim merkezlerinden biri olmasinda kiimelenmis
isletme aglarinin etkisi biiyiik 6nem tagimaktadir (Zerenler ve Iraz, 2013:767).
Sanayide rekabetciligin gelistirilmesi amaciyla iiniversiteler, isletmeler ve diger

kuruluglar arasinda iligkilerin giiclendirilmesi merkezi ve bolgesel diizeyde desteklerin
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saglanmast amaciyla 90'li yillardan itibaren Japonya'da kiimelenme i¢in politikalar

gelistirilmeye baglanmistir.

Japonya'da kiimelenme politikalari, 1995 yilina kadar imalat sanayi sektoriinde
faaliyet gosteren KOBI aglarina yonelik olarak olusturulup uygulanmistir. Diinyadaki
gelismelere paralel olarak imalat sanayinde ortaya c¢ikan degisimin etkisiyle,
kiimelenme politikalarinda degisiklik yapma zorunlulugu ortaya c¢ikmustir. 2001
yilinda, yeni politikalar olusturularak uygulanan modele ge¢ilmistir. Bu kapsamda
olusturulan politikalar ile iki kiime programi ortaya konulmustur. Bunlardan ilki,
Ekonomi Sanayi ve Ticaret Bakanliginca (METI) gelistirilip uygulanan Sanayi
Kiimeleri Programi, digeri ise Egitim Kiiltiir Spor Bilim ve Teknoloji Bakanliginca

(MEXT) gelistirilip uygulanan programdir.

METI, programi bdlgesel biiro calisanlari, sanayi, iiniversite, finans
kuruluslari, kamu kurumlar1 ve kamusal niteligi olmayan kuruluslarca isbirligi
icerisinde yiiriitiilen bir programdir. Bu programin amaci; sanayi, liniversite ve kamu
aragtirma kuruluslarinin kaynak, materyal ve bilgi paylasimi gibi konularda birbirleri
ile iligkilerini saglamak ve bdlgesel ekonomiyi destekleyen sanayi kiimelerin
olusturulmasidir. Bu olusumlarla isletmelerin kiiresel pazarlarda rekabet giiciiniin

arttirtlmas1 amaglanmaktadir (Proinno Cluster Policy Guidelines Report, 2007:25).

METI programi, birinci faz, ikinci faz, tigiincii faz olmak tizere {ic asamadan
olusmaktadir. 2001-2005 dénemini kapsayan birinci fazda, kiime olusumunun temeli
olan aglarin olusturulmasi, 2006-2010 donemini kapsayan ikinci fazda, ag
olusumunun hizlandirilmasi, bazi 06zel alanlarda islerin gelistirilmesi ve yeni
girisimlerin olusturulmasi, 2011-2020 donemini kapsayan i¢iincii fazda, kiimelerin
biiylimesinin ve finansal bagimsizliginin saglanmasi hedeflenmistir. METI programi
i¢in 2008 yilinda 130 milyon Dolar, 2009 yilinda ise 200 milyon dolar finansal destek

saglanmistir.

Japon Dig Ticaret Kurulusu (JETRO)'nun, kiimeleri destekleme konusunda

olusturdugu politikalar ve uygulamalar1 bulunmaktadir. Bu kurulus kiimelerin diger
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ilke piyasalar ile iliski kurmasina, is ortakliklarinin olusturulmasina, ortak Ar-Ge
faaliyetlerinin ytiriitiilmesine, uluslararasi fuar ve organizasyonlara katilmasina
yardimc1 olmakta ve destek saglamaktadir. Ayrica kiime isletmelerinin yeni pazarlarda

etkin olabilmesi amaciyla politikalar gelistirip uygulamaktadir.

Japonya'da kiimeler sanayi bolgelerinde karsilasilan sorunlara ¢6ziim bulmada
onemli islev gormektedir. Kiimelerde yer alan isletmelerin istihdam ettikleri isgdéren
sayilarinda, satis tutarlarinda, net karlarinda ve yenilik gelistirme kapasitelerinde kiime
disinda yer alan isletmeler ortalamasinin iizerinde artis olmustur (Nishimura ve
Okamuro, 2010:233). Sonug olarak, Japonya'da kiimelenme politika ve uygulamalari

Japonya ekonomisine dnemli katkilar saglamistir.

2. TURKIYE'DE KUMELENME POLITIKALARI VE
UYGULAMALARI

Tiirkiye’de ekonomik kalkinmanin saglamasinda planlama yaklasimi
benimsenip ve uygulanagelmektedir. Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani, 1962-1967
yillart arasinda uygulanmis, bundan sonraki beser yillik donemler itibari ile kalkinma
planlar1 hazirlanip uygulanmaya devam etmistir. Hazirlanan kalkinma planlar1 kamu
icin emredici, 6zel sektor igin yol gosterici 6zelligi tasimistir. Ekonomik kalkinmanin
temel belirleyicisi olan kalkinma planlarint inceledigimizde, Birinci Bes Yillik
Kalkinma Planindan, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planmna kadar olan dénemde
ekonomik kalkinma hedefleri, bolgesel kalkinma hedefleri belirlenmis ve bu hedeflere
ulagsma dogrultusunda politikalar gelistirilip uygulanmistir. Kiimelenme kavrami ilk
sekiz plan doneminde yer almayip, dokuzuncu plan doneminde yer almistir. Bu
nedenle ¢alismada ilk sekiz plan dénemi ayr1 bir baslikta, dokuzuncu plan dénemi ise
ayr1 bir baglikta ele alinarak incelenecektir. Calismada 2014-2018 donemini kapsayan

Onuncu Bes Yillik Kalkinma Plani da ayr1 bir baslikta ele alinip incelenecektir.

2.1. BIRINCI BES YILLIK PLAN DONEMINDEN SEKiZINCi BES
YILLIK PLAN  DONEMINE  KADAR  TURKIYE'DE
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KUMELENMEYE ALT YAPI OLUSTURACAK POLITIKALAR VE
UYGULAMALAR

Tiirkiye’de kiimelenme konusundaki aragtirmalar, 1999 yilinda Michael
Porter'in yonlendirmesi ile olusturulan Ortadogu Rekabet Stratejileri Merkezi ve Tiirk
0zel sektoriinlin katkilariyla kurulan CAT platformu (Tiirkiye'nin Kiiresel Arenada
Ekonomik Rekabet Giiciiniin Arttirilmasi Projesi - Competitive Advantage of Turkey)
tarafindan baslatilmistir. CAT platformu kurumsallasma siirecine gecis yaparak
Uluslararas1 Rekabet Arastirmalart Kurumu (URAK) ismini almistir (Beyaz Kitap,
2011:34).

Tiirkiye'de kiimelenme konusunda arastirmalar ve ¢alismalar her ne kadar 1999
yilinda basladiysa da kiimelenme politikalarinin temelleri 1960'l1 yillarda Devlet
Planlama Teskilati'nin (DPT) onciiliiglinde planli kalkinma donemiyle birlikte
olusturulmustur. Bu donemden itibaren sanayiye dayali biiylime temel amaglardan biri
olmustur. 1962 yilinda baslayip giiniimiize kadar uzanan planli kalkinma déneminde,
tilkenin kalkinmasi ve gelismesi i¢in temel hedef ve stratejiler belirlenmistir.
Belirlenen amag ve hedefler icerisinde, sanayinin gelismesi, gelistirilmesi ve bolgesel
kalkinma i¢in temel araglar ortaya konmustur. Tiirkiye'de ekonomik gelisimin
saglanmasi i¢in glinlimiizde uygulanan kiimelenme yaklagimin1 daha iyi analiz
edebilmek i¢in yasanan siireci, bir baska degisle degisim siirecini daha iyi ortaya
koyabilmek amaciyla, sanayilesme ve bolgesel gelisme yaklagimlarini tarihi siirecte

kalkinma planlar1 igerisinde ele alip incelemek yerinde olacaktir.

Birinci bes yillik kalkinma plan1 doneminde, iilkede gelir dagilimindaki
esitsizligin giderilmesi amaciyla ve kamu hizmetlerinin dagiliminda bolgeler
arasindaki gelismislik farkini en aza indirmek ve giderek ortadan kalkmasini saglamak
amaciyla, az gelismis bolgelerdeki yatirimlara Oncelik verilmesi amaglanmistir.
Bolgesel gelismenin saglanmasinda etkili olacak yatirimlarin bu bolgelere yapilmasi,
bu yatirimlar i¢in gerekli alt yapinin devlet tarafindan gergeklestirilmesi, 6zel sektoriin
yatirnmlarinin da bu bolgelere yonlendirilmesi amaglanmistir (Birinci Bes Yillik

Kalkinma Plani, 1963:471).
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Ikinci bes yillik kalkinma planm1 déneminde, 6nceki plan doneminde belirtilen
amagc ve hedefler benzer bigimde daha somut sekilde ele alinmistir. Bu plan doneminde
ayrica, az gelismis bolgelerde 6zel sektoriin giiclendirilmesi amaciyla vergi indirimleri
ve mali tesvikler getirilmis, pilot bolge stratejileri ve bolgesel gelisme projeleri ele

alinip 6n plana ¢ikarilmistir (Ikinci Bes Yillik Kalkinma Plani, 1968:264).

Ucgiincii bes yillik kalkinma plan1 déneminde, bolgesel gelisme politikalari
tizerinde durulmus, bolgesel kalkinma, kalkinmada 6ncelikli yoreler ¢ercevesinde ele
alinmis, gelismis, gelismekte olan ve az gelismis bolge siniflandirilmast yapilmistir.
Bu kapsamda az gelismis bolgelerin gelistirilmesi hedeflenmis, ayrica gelismis
bolgelerde yer alan az gelismis ydrelerin gelistirilmesi amaclanmustir. (Ugiincii Bes

Yillik Kalkinma Plani, 1973:947).

Doérdiincti bes yillik kalkinma plani doneminde, bdlgeler arasi gelismislik
diizeyinin farkinin azaltilmasi hedeflenmistir. Sektor ve bdolgeler arasi baglarin
giiclendirilmesi, birbirine bagli, aralarinda uzmanlagsma ve igb6liimii olan sanayi ve
toplumsal yerlesme merkezleri sistemini igeren bir diizenlemeye gidilmesi
amagclanmistir. Sanayinin bolgeler aras1 dengesiz dagilimini gidermek amaciyla, iiriin
ve mekan bazinda kiimelenmis ve bolgeler icin farklilagtirilmis tesvik sistemi
uygulamasi getirilmistir. Kalkinmada Oncelikli yorelerin gelistirilmesi politikas1
kapsaminda, Dogu ve Giliney Dogu Anadolu bolgelerine iliskin sorunlarin, bolgesel

gelisme kapsaminda ele alinmasinin gerekli oldugu benimsenmistir (Dordiincii Bes

Yillik Kalkinma Plani, 1979:292).

Besinci bes yillik kalkinma plan1 doneminde, bolgesel gelismenin
hizlandirilmas1 ve kaynaklarin etkin kullanimi1 amaciyla bolgesel gelisme planlarinin
hazirlanmas1 ve bdlgelerin potansiyel kaynaklarmmi ve sorun alanlarini belirleyici
caligmalarin  yapilmasi on goriilmiistir. Bu kapsamda Tiirkiye'de yerlesim
merkezlerinin kademelendirilmesi caligmalar1 yapilmistir. Yapilan calisma ile
belirlenen 16 fonksiyonel bolgenin 6zellikleri esas alinarak ekonomik gelismenin daha

etkin bir sekilde gerceklestirilmesi vurgusu yapilmistir. Ayrica az gelismis bolgelerde
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kurulacak sanayi isletmelerine diisiik faizli yatirim ve isletme kredisi saglanmasi ve bu
kredilere ¢esitli muafiyet ve istisnalar getirilmesine yer verilmistir (Besinci Bes Yillik

Kalkinma Plani, 1984:161).

Altinct bes yillik kalkinma plani déneminde, kalkinmada bolgesel gelisme
yaklagiminda, sosyal, idari, hukuki ve mali boyutlar biitliinclil yaklasimla
degerlendirilip ele alinmistir. Bolgesel gelisme ¢abalarina temel teskil edecek verilerin
uluslararasi standartlara uygun bir sekilde toplanip envanter olusturulacagi, tesvik
sisteminin de bu veriler esas alinarak gelistirilecegi belirtilmistir. Onceki kalkinma
planlarinda yer alan hedeflere ilaveten, kalkinmada oncelikli yorelerdeki yatirimlara
kamu kaynaklarinin tahsisinin, yerlesim merkezlerinin kademeli yapis1 dikkate alinip
yapilarak tesvik edilmesi, bu bolgelerin ekonomik ve sosyal agidan gelisiminin

saglanmas1 amaglanmistir (Altinct Bes Yillik Kalkinma Plani, 1989:318).

Yedinci bes yillik kalkinma plant doneminde, bdlgesel kalkinma ve gelismeye
iligkin politika ve tesvik tedbirlerine daha ayrintili ve genis kapsamli yer verilmistir.
Bolgesel gelismislik farkliliklart dikkate alinarak sanayi faaliyetlerinde yeterince
gelismemis ve gelismeye elverisli olmayan bdlgelerin gelistirilmesi amaciyla,
bolgelerin karakteristik Ozelliklerine gore tarim, hayvancilik, el sanatlart gibi
faaliyetlerin desteklenmesi, gelismis bolgelerde ise Ar-Ge faaliyetlerini ve Universite
Sanayi isbirligini gelistirici diizenlemelerin yapilmas: hedeflenmistir. Bu plan
doneminde bolgesel gelismenin daha genis boyutlu ve daha kapsamli bir bakis agisiyla
ele alindig1 ve kiimelenme yaklagiminin temelini olusturan bdlgelerin potansiyeline ve

i¢sel dinamiklerine 6nem verildigi goriilmektedir (Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plan,
1995:174).

Sekizinci bes yillik kalkinma plant doneminde, ekonomik gelisimin saglanmasi
i¢in 6nceden belirlenen politikalarin 6n goriilmesi yaninda, rekabet edilebilirlik, yerel
uzmanlagma, yerel girisimcilik, yerel potansiyele dayali sektdrel uzmanlagma, yerel
sanayi odaklari ve KOBI'lerin énemi gibi konular plan kapsaminda ele alinmistir.
Bolgeler aras1 gelismislik diizeyinin en aza indirilmesi kapsaminda bolgelerin mevcut

ve gelismesi muhtemel sektorlerde uzmanlagmasi amaglanmistir. Bu plan doneminde

83



yeni sanayi odaklarinin olusturulmasina, Ar-Ge ve teknoloji destegine, isbirligi ve
ortakliklarin olusturulmasina, girisimciligin gelistirilmesine yonelik politikalarin

belirlenip uygulanmasi hedeflenmistir (Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, 2000:64).

Sekizinci plan doneminde belirlenen hedefler icerisinde yer alan bolgelerde
sektorel uzmanligin saglanmasini, yeniligin ve isbirliginin gelistirilmesi amaglarini,
Tiirkiye'de kiimelenme politikalarinin gelisiminin ayak sesleri olarak ifade etmek

mumkuindiir.

Tiirkiye'de sekizinci plan donemi, 2005 yilinda bittikten sonra bir yillik plansiz
dénem yasanmis, sonrasinda 2006 yilinda, 2007-2013 donemi i¢in hazirlanan,

dokuzuncu bes yillik kalkinma plan1 donemine geg¢ilmistir.

2.2. DOKUZUNCU BES YILLIK KALKINMA PLAN DONEMINDE
GELISTIRILEN ULUSAL KUME DESTEK POLITIKASI VE
UYGULAMALARI (2007-2013)

Dokuzuncu bes yillik kalkinma plant doneminde, degisimin ¢ok boyutlu ve
hizli1 yasandigi, rekabetin yogunlastigi, kiiresellesmenin her alanda etkili oldugu,
bireyler, kurumlar ve uluslar icin firsatlarin ve risklerin arttig1 bir ortamda istikrar
i¢inde biiyiiyen, gelirini daha adil paylasan, kiiresel 6l¢ekte rekabet giicline sahip bilgi
toplumuna doniisen, Avrupa Birligi uyum siirecini tamamlamis bir Tirkiye vizyonu
benimsenmistir. Bu plan doneminde, ekonomik biiylimenin ve sosyal kalkinmanin,
istikrarli bir yapida siirdiiriilmesi ve belirtilen plan vizyonunun gerceklesmesi igin
asagida belirtilen bes temel gelisme ekseni tanimlanmistir (Dokuzuncu Bes Yillik

Kalkinma Plani, 2006:117):

e Rekabet giiciiniin arttirilmasi,

e Istihdamin arttirilmast,

e Beseri gelisme Ve sosyal dayanigmanin giiglendirilmesi,
e Bolgesel gelismenin saglanmasi,

e Kamu hizmetlerinde kalitenin ve etkinligin arttirilmasi.
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Dokuzuncu plan ile tiim bolgelerin rekabet giiciiniin arttirilmasi ve bolgeler
arasi gelismislik farkini en aza indirerek refahin iilke sathina yayilmasi yaklasiminda
faaliyetlerin harekete gecirilmesi ile kalkinmanin saglanmasi amacglanmistir. Planda
bolgesel gelisme politikalarinin gelistirilmesi ile bu politikalarin bolgesel verimliligini
yiikselterek ulusal kalkinmaya, rekabet giicline ve istthdama katki saglayacagi, diger
taraftan da bolgeler arasi gelismislik farkinin azaltilacagi ifade edilmistir. Plan
doneminde gelistirilen yeni kalkinma politikalar1 kapsaminda girisimcilik, is
kulugkalari, kredi garanti fonu, yenilik, kiimelenme, kamu ve 6zel sektor ortaklik
modelleri, yonetisim ve cazibe merkezleri gibi politika araglart uygulanmaya

baslanmistir.

Kiimelenmenin olusturulmasina ve desteklenmesine iliskin politikalarin
gelistirilmesi ¢aligmalarina ilk defa dokuzuncu bes yillik kalkinma planinda énemli
Olciide yer verilmistir. Bu plan doneminde kiimelenme yaklagiminin, sektorel
politikalar ve bolgesel gelisime politikalar ile ilgisi ortaya konmakta, kiimelenmenin
desteklenip kiimelerin olusturulmasi ve gelistirilmesinin iilkenin rekabet giiciiniin
artmasinda ve bolgesel gelismenin saglanmasinda 6nemi belirtilmektedir. Rekabet
giicliniin arttirllmasi, sanayi ve hizmetlerde yliksek katma degerli tiretim yapisina
gecisin  saglanmasi amactyla, ekonomik rekabet giiclinii arttirmak ve diinya
thracatindan daha fazla pay almak flizere yiiksek katma degerli mal tretiminin
arttirilmasi temel amag olarak belirlenmistir. Bu amaca ulagsmak i¢in, isletmelerin
ortak Ar-Ge, lojistik ve pazarlama faaliyetlerine nem verilecegi ve isletmelerin, fiziki
alt yap1 ihtiyaclarmin karsilanacagi, ag olusumu ve kiimelenme girisimlerinin

desteklenecegi ifade edilmistir (Dokuzuncu Bes Yillik Kalkinma Plani, 2006:88)

Dokuzuncu bes yillik kalkinma planinda bolgesel gelismenin saglanmasi
ekseninde, yerel dinamikler ve i¢sel potansiyele dayali geligmenin saglanmasi altinda
ozellikle az gelismis bolgelerde yerel diizeyde uzmanlagmay1 destekleyecek beseri
kaynaklar ve sosyal sermayenin gelistirilmesine yonelik politikalara yer verilmistir.
Bu politikalar ile siiriikleyici sektor liderliginde kiimelenmenin desteklenecegi ve yerel

kiimelenme alanlarin1 destekleyici kiimedeki aktif kuruluglar arasindaki isbirligini
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arttiricr diizenlemelerin yapilacagr belirtilmistir. Ayrica, kiimenin diinya piyasalari ile
entegrasyonunu saglamaya yonelik mekanizmalarin diizenlenecegi ve 6zendirilecegi

belirtilmistir (Dokuzuncu Bes Yillik Kalkinma Plani, 2006:100).

Planda, gelismenin saglanmasi ekseninde yerel dinamikler ve igsel potansiyele
dayali gelismenin saglanmasi Onceligi altinda 6zellikle az gelismis bolgelerde yerel
uzmanlasmay1 destekleyecek beseri kaynaklar1 ve sosyal sermayenin gelistirilmesine
yonelik politikalara yer verilmistir. Gelistirilen politikalar ile stiriikleyici sektor
liderliginde kiimelenmenin desteklenecegi ve yerel kiime alanlarini destekleyici
kiimedeki kurum ve kuruluslar arasindaki isbirliginin olusturulacag: ve arttirilacag,
kiimenin diinya piyasalari ile entegrasyonunu saglamaya yonelik mekanizmalarin
Ozendirilecegi belirtilmistir. Dokuzuncu bes yillik kalkinma plan1 kapsaminda
hazirlanan 2009-2011 donemi orta vadeli programda, kiimelenme yaklagimina iliskin
politikalarin detaylar1 yer almaktadir. Programda yer alan politikalarda; gelisme
eksenleri arasi isbirligi ve kiimelenme faaliyetlerinin gelistirilecegi ve kiimelenme
potansiyeli tasityan bolgelerde yenilik faaliyetlerini destekleyen verimlilik ve istthdami
arttiran, ulusal ve uluslararasi rekabet ve isbirligi olanagi saglayan kiime olusumunun

gelistirilecegi belirtilmistir (DPT 2009-2011 Orta Vadeli Program, 2008:19).

Tiirkiye'de kiimelenmeye yonelik politikalarin olusturulmasima 2009 yili orta
vadeli programda da yer verilmistir. Programda kiimelenme yaklagiminin rekabet
giicliniin arttirllmasinda basarili bir yontem oldugu belirtilmistir. Tiirkiye'de sektorel
diizeyde cesitli kiimelenme olusumlarinin bulundugu ancak genel bir kiimelenme
politikasinin belirlenmesine ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmistir. Bu ¢ergevede sektorel
ve bolgesel diizeyde cesitli kiimelenme haritalarinin hazirlanmasinin ve Organize
Sanayi Bolgesi ve benzeri kiimelenme alt yapilar1 kullanilarak ve yeni modeller
iretilerek kiimelenme girisimlerinin desteklenmesinin gerekliligi ortaya konulmustur.
Bu kapsamda, 2009 y1l1 icerisinde Sanayi ve Ticaret Bakanligi tarafindan Ulusal Kiime
Destek Politikasinin gelistirilecegi ifade edilmistir. Program metninde ayrica rekabet
giicliniin arttiritlmasina yonelik tedbirler kapsaminda basta OSB'ler olmak {izere

mevcut kiimelenme alanlarinda faaliyet gosteren isletmelerin ortak Ar-Ge, tasarim ve
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test analiz merkezlerin kurulmasi gibi isbirligi faaliyetlerinin KOSGEB tarafindan

desteklenecegi belirtilmistir (DPT 2009 Y1l Programi, s.133)

Ulkemizde kiimelerin olusturulmasi ve yayginlastirilmasi i¢in politikalarin
gelistirilmesinde ve uygulanmasinda ¢ok sayida kurulus gérev yapmaktadr. i1k olarak
Ekonomi Bakanligi ile ulusal kiimelenme politikalarmin gelistirilmesinden ve
uygulanmasindan oOncelikle sorumlu olan kurulus, Bilim Sanayi ve Teknoloji
Bakanlhigidir. KOSGEB, Tirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV), Tirkiye
Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) ve bolgesel diizeyde
faaliyetlerin yiiriitilmesinde etkin kurulus olarak Bolgesel Kalkinma Ajansi sayilabilir

(Tirkiye'de Kiimelenme Politikalarinin Gelistirilme Projesi, 2011).

Ulkemizde rekabet giicii tasiyan sektorlerin gelistirilerek ulusal kiimelenme
politikasini temel teskil etmesi ve nihai olarak siirdiiriilebilir ihracat artisini1 saglayacak
rekabet¢i yapinin gelistirilmesine katki saglamak amaciyla 2007-2009 tarihleri
arasinda, iki yilda ulusal kiimelenme politikasinin gelistirilmesi projesi hazirlanmis ve
Avrupa Birligi (AB) katilim 6ncesi mali yardimlar1 kapsaminda 6 milyon Euro kaynak
tahsis edilerek finansmani saglanmistir. Projenin amaci; ekonomik, sosyal ve ¢evre
kalkindirma boyutlari ile siirdiiriilebilir kalkinmaya katki saglamak iizere kapsamli bir

kiimelenme politikasinin olusturulmasidir.

Ulkemizde kiimelenme politikasmin gelistirilmesi kapsaminda hazirlanan
ulusal kiimelenme projesi ile temel olarak;

- Kiimelenme modeli cercevesinde, basta KOBI'ler olmak iizere isletmeler
arasinda isbirligi imkanlarinin gelistirilmesi,

- Yenilikcilik faaliyetlerinin gelistirilmesi,

- Yabanci sermayenin gelistirilmesi,

- Olgek ve ekonomilerin ydnetilmesi,

- Bolgesel ve ulusal diizeyde rekabet giiciiniin arttirilmasina katki saglayacak
altyapmin  olusturulmasmna  yonelik politikalarin  ortaya konulmasi

hedeflenmistir.
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2007 yil1 mart ayinda resmi olarak uygulamaya konulan ve 2009 mart ayinda
tamamlanan proje, "Ulusal Kiimelenme Politikasinin Olugturulmasi ve Uygulamasi
Icin Kapasite Gelistirilmesi", "Ulusal Kiimelenme Politikasinin Olusturulmas1”" ve

Kiime Haritas1 Analizinin Yapilmas1" bilesenleri lizerine yiiriitiilmiistiir.

Projenin birinci bileseninde; paydas analizleri yapilmis, Ekonomi Bakanligiyla
birlikte ana paydaslarin kurumsal kapasitelerinin gelistirilmesi amaciyla, egitim
programlari, uluslararasi c¢alisma turlar1 diizenlenmistir. Egitim ve farkindalik
yaratilmas: yoluyla kapasite olusturulmasi kapsaminda Nisan 2008'de Istanbul ve
Ankara'da konu ile ilgili kamu kurumlart ve uzmanlarin katilim ile tiger giinliik iki
egitim diizenlenmis, toplam seksen uzman ve kirk iist diizey yonetici kiimelenme
tizerine egitim almislardir. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Tiirkiye Odalar ve
Borsalar Birligi, Tiirkiye Ihracat¢ilar Meclisi ve cesitli illerin Sanayi ve Ticaret
Odalarinin temsilcilerine kiime politikasi, vizyon ve eylem planlar1 olusturma

konusunda teorik ve uygulamali egitim uluslararasi uzmanlar tarafindan verilmistir.

Projenin ikinci bileseninde, 3-4 Aralik 2008 tarihlerinde Istanbul'da
3.Uluslararas1 Kiimelenme Konferansi diizenlenmistir. Ulusal kiimelenme politikasina
temel teskil etmek iizere kiimelenme strateji bolgesi (Beyaz Kitap) hazirlanmistir.
Beyaz Kitap; kiimelerin nasil desteklenmesi, bu stratejiyi uygulamak i¢in kurumsal
kapasitenin nasil arttirtlmasi1 ve ulusal ekonominin rekabetci kapasitesinin nasil
gelistirilmesi gerektigine iliskin konular1 kapsamaktadir. Beyaz Kitap'ta kiimelenme
politikasinin ortak 6zellikleri de dahil olmak {izere; kiimelenme politikalari ilkelerine,
kiimelenme politikas1 hedeflerine, politika siirecinin diizeylerine ve asamalarina,

politika araclarina ve faktorlerine iligskin konular ele alinmistir (Beyaz Kitap, 2011:11).

Ugiincii bilesende "Ulusal Seviyede Makro Kiime Haritasinin Olusturulmasi”
cabas1 gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen istatistiksel kiime haritalama caligmalar
yapilan analizler ve gelistirilen yol haritalari, kiimelenme ve kiimeler ile ilgili ciddi
bilgi birikimi ve deneyiminin olugsmasimi saglamistir. Kiimelenme yol haritalarinin
gelistirilmesi sonucu faaliyetler ulusal capta yapilan bir istatistiksel haritalama

calismasi ile baglamistir. AB ve ABD'de yiiriitiilen ¢alismalardan faydalanilarak ti¢
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yildizl1 bir dereceleme sisteminin temel alan haritalama ¢alismasi Tiirkiye i¢in otuz iki
kiime kategorisi belirlenmistir. Proje kapsaminda on adet is kiimesi i¢in yol haritas1
hazirlanmistir. Yol haritalarinda pilot kiimelerin gelisimi i¢in gerekli olan hususlar,
yapilmas1 gereken calismalar ve basar1 faktorleri detayli olarak incelenmistir (Kiime

Haritalama Analizi ve Kiimelenme Yol Haritalar1 Sentez Raporu, 2009:1).

Bolgesele Rekabet Edilebilirlik Operasyonel Programi (BROP) kapsaminda,
on bir farkli ilde kiimelenme analizi yapilmis ve on bir pilot kiimenin mevcut durumu
ile kiimelenme alaninda ihtiya¢ duydugu temel hususlar ortaya konmustur. Secilen

iller ve 6ne ¢ikan pilot kiimeler;

- Kayseri - Mobilya,

- Gaziantep - Makine, Hal1

- Kahramanmaras - Tekstil

- Sivas - Dogal Taglar

- Yozgat - Mobilya

- Trabzon - Agag Islemeciligi

- Samsun - Dis Ticaret Islemleri
- Malatya - Kayisi

- Erzurum, Kars - Kis Turizmi

- Mardin - Turizm

- Corum - Makine

BROP kapsaminda illerin se¢iminde ii¢ Olglit esas alinmistir. Bu dlgiitler;
BROP kapsaminda belirlenen rekabetcilik seviyesi, ABIGEM'lerin bulunmasi, Cazibe
merkezleri olarak siralanmaktadir (Kiime Olusumu Bolgesel Rekabet Edilebilirlik

Operasyonel Programi Illerine Kiime Analizi, 2009:2).

Tiirkiye'de kiimelenme politikasinin gelistirilmesi ve uygulanmasi kapsaminda
kiime olugumlar1 gelisimi ve kiimenin islevi ve etkililiginin olusturulmasi i¢in gesitli
kilavuzlar diizenlenmis ve yaymlanmigtir. Bunlarn asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir;
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Kiime kolaylastiricilari i¢in uygulamali kiime kilavuzu,

Yerel paydaslar i¢in kiimelenme kilavuzu, Ekonomi Bakanlig1 Thracat Genel
Miidiirligi,

Kiimeler i¢in gliven olusturma, isbirligi ve ag yonetim kilavuzu, Ekonomi
Bakanlig1 Ihracat Genel Miidiirliigii,

Kiimeler icin inovasyon ve Ar-Ge yonetim kilavuzu, Ekonomi Bakanligi
Ihracat Genel Miidiirliigii,

Kiimeler i¢in Uluslararasilagtirma stratejileri ve pazarlama kilavuzu, Ekonomi
Bakanlig: Thracat Genel Miidiirliigi,

Kiimelerin taninmasi ve onceliklendirilmesi kilavuzu, Ekonomi Bakanligi
Thracat Genel Miidiirliigii,

Ekonomik kalkinma i¢in kiimelenme, Sanayi ve Ticaret Bakanhigi,

Filiz ALSAC, Bolgesel gelisme araci olarak kiimelenme yaklagimi ve Tiirkiye
i¢in kiimelenme destek modeli 6nerisi, Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati,
Ankara, 2010,

Mehmet CANSIZ, Tiirkiye'de kiimelenme politikalari ve uygulamalari,
Organize Sanayi Bolgeleri Ust Kurulu, Ankara, 2011

2.2.1. Tiirkiye'de Kiimelenme Politikasimin Gelistirilmesi ve

Uygulanmasinda lgili Kuruluslar

AB Destekli Ulusal Kiimelenme Politikas1 Gelistirme Projesi (2007-2009), EB

eski adiyla Dig Ticaret Miistesarlig1 tarafindan uygulanmistir. 2010-2011 yili

programinda ise Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 (eski adiyla Sanayi ve Ticaret

Bakanlig1) koordinasyonunda "Rekabet¢ilik Alaninda Kiime Destek Programi" adli

proje ile uygulanmaya konmustur. Gelinen noktada Kalkinma Bakanlig1 (eski adiyla

Devlet Planlama Teskilati) tarafindan koordinasyon ve yonetimi yapilmaktadir. 2010-

2011 yili programinda Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin kiimelere yonelik
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rekabetgilik ve yenilik programi gelistirilmesi verilirken, Kalkinma Bakanligina ise
Tiirkiye'deki kiime c¢aligmalarina yonelik yonetim modelinin olusturulmasi ve
kiimeleme g¢alismalarina iliskin bir dokiiman hazirlanmasi i¢in koordinasyon gorevi
verilmistir (Cansiz, 2011:73). Tirkiye’de kiimelenme politikasinin gelistirilmesi ve
uygulanmasinda oncelikli yetkili kurulus Ekonomi Bakanligidir. Ancak Ekonomi
Bakanlig1 ile birlikte kiimelerin gelistirilmesine yonelik yenilik¢i programlarin
gelistirilip uygulanmasi gorevi ise Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanliginindir.
Tirkiye’de kiimelere yonelik tesvikler iki bakanlik tarafindan farkli alanlarda

uygulanmaktadir.

2.2.1.1.Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanh@ Tarafindan Ulusal Kiimelere

Yonelik "Rekabetcilik ve Yenilik Program Tesvikleri"

Ulkemizde kiimelerin rekabet giiciinii arttirmak ve yenilik getirmek, Ar-Ge
kapasitesini  gelistirerek projelere destek saglanmasi amaciyla tesvikler ©n
goriilmiistiir. Kiimelere oncelikle yonetim destegi verilmesi amaclanmistir. Daha
sonra ortak Ar-Ge ve yenilik projeleri ile faktor kosullarina yonelik iyilestirmeler
yapilmasi, sanayi ve teknolojik alt yapi projelerine finansal kaynak saglanmasi 6n
goriilmektedir. S6z konusu projeler ¢agri sistemi ile alinacak ve degerlendirme
sonucunda projeler kabul edilecektir. Projenin maliyeti en yiiksek 20 milyon TL olacak
ve en az %25'i 6zel sektor katkisi ile gergeklestirilecektir. Ug yillik program dénemi

icinde yaklasik on ulusal kiimenin desteklenmesi hedeflenmistir.

Kiimelerden gelecek talepler dogrultusunda Ar-Ge ve yenilik merkezlerinin
kurulmas1 6n goriilmektedir. Bu merkezlerin isletmelerin teknolojik problemlerini
¢Ozlimlerine yardimci olacak kapasitede kiimenin ihtiyacina yonelik 6l¢me, test ve
analiz yapabilecek filiz isletmelere kulucka merkezi saglayabilecek, teknoloji
konusunda danigmanlik verebilecek, sektordeki yenilikleri takip edebilecek ve ilk {iriin
(Prototip) gelistirme ile sanayinin Ar-Ge projelerini yonlendirebilecek kapasitede

olacak entegre bir yap1 olmasi diisiiniilmektedir (Cansiz, 2011:127).
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Ar-Ge yenilik merkezlerinin Oncelikle gelismis Organize Sanayi Bolgesi
(OSB)'lerde kurulmasi uygun olacag diistiniilmektedir. Bu kapsamda baslangi¢ olarak
tic merkezin kurulmasi hedeflenmistir. Yenilik merkezlerinin her birinin ortalama
maliyeti yirmi milyon TL olup ii¢ merkezin toplam maliyeti altmis milyon TL olacagi

ongoriilmiistiir (Cansiz, 2011:128).

Tiirk sanayisinin rekabet edebilirliginin ve verimliliginin yiikseltilerek, diinya
ihracatindan daha fazla pay alan agirlikli olarak yiiksek teknolojili tirtinlerin tiretildigi,
nitelikli is giiciine sahip, ¢evreye ve topluma duyarli bir sanayi yapisinin doniisiimiinii
hizlandirmak i¢in belirli bir rekabet edilebilirlik ve siirdiiriilebilirlik potansiyeli
tagtyan, ulusal diizeyde oneme haiz ve agirlikli olarak imalat sanayinde faaliyet
gosteren kiimelenme, Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanlig: tarafindan tesebbiisiinii
desteklemek amaciyla "Kiimelenme Destek Programi Yonetmeligi" diizenlenmistir

(Resmi Gazete, 15 Eyliil 2012, Say1:28412).

Bakanlik ile kiimelenme tesebbiisii arasinda kapsam ve igerigi "Kiimelenme
Destek Programi" usul ve esaslarinda belirtilen kiimelenme destek sozlesmesi
imzalanir. Imzalanan bu destek sézlesmesi kapsaminda geri ddemesiz olarak kiimeler
desteklenir. Geri 6demesiz destek orani her bir is plani tanimlandiginda is plani toplam
biitgesinin %50'sini, her bir destek kalemi bazinda ise %75'1 gecemez. Her bir
sOzlesme tarafinin is plani biitcesine katkisi, harcama donemleri itibari ile agikg¢a kiime

destek sozlesmesinde belirtilir (Resmi Gazete, 15 Eyliil 2012, Say1:28412, m.15).

Bakanlik ve kiimelenme birlikteligi, tahsis edilen destek tutari sadece
kiimelenme destek sozlesmesi ekinde bulunan is planinda yer alan faaliyetlerin

gerceklestirilmesi i¢in kullanilabilir. Ana destek alanlar1 asagidaki gibidir;

- Kiime koordinasyonun farkindaliginin veya etkinliginin gelistirilmesi,
- Faktor kosullar1 veya piyasa sartlarinin gelistirilmesi,
- Verimlilik,

- Yenilik.
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Destek alanlarinin altinda yer alabilecek faaliyetler kiimelenme destek
programi usul ve esaslari ile bagvuru rehberinde yer alir (Resmi Gazete, Say1:28412,

md. 16).

2.2.1.2.Ekonomi Bakanhg Tarafindan Gelistirilip Uygulanan KOBI
Isbirligi Kiimelenme (UR-GE) Projesi

Ekonomi Bakanligi, iilkemizdeki kiimelenme ile ilgili bilgi birikimini devlet
yardimlari politikasina yansitarak, kiimelenme anlayisini temel alan proje bazli, hedef
pazar ve hedef sektdr odakli "Uluslararasi Rekabetciligin - Gelistirilmesinin
Desteklenmesi Hakkindaki Teblig" (UR-GE) isimli devlet yardim mekanizmasini 23
Eyliil 2010 tarihinde yiiriirliige koymustur. Bu teblig ¢ergevesinde 116 projeyi destek
kapsamina alarak desteklemistir (KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, Ag
Olusturma ve Bolgesel Isbirligi i¢in KOBI'lerin Giiclendirilmesi Yonelik Teknik
Yardim, 2013:3). Bununla birlikte bakanligin ihracat odakli isbirligi gelistirilmesi
amactyla yiiriittiigli diger onemli bir calisma Subat 2011- Kasim 2013 dénemini

kapsayan Avrupa Birligi destekli "KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesidir".

Tiirkiye’de sanayi ve/veya ticari faaliyette bulunan veya yazilim sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerin uluslararasi pazarda rekabet giiclinii arttirmaya yonelik
egitim ve damigmanlik giderleri ile igbirligi kuruluslarinin Bakanlik¢a uygun goriilen
proje bazli giderlerin ve Bakanlik tarafindan isletmelerin ve isbirligi kuruluslarin
kapasitelerinin gelistirilmesine yonelik faaliyetlere iliskin giderlerin desteklenmesi
amaciyla, Ekonomi Bakanligi Para Kredi ve Koordinasyon Kurulu tarafindan
“Uluslararas1 Rekabetciligin Gelistirilmesinin Desteklenmesi Hakkinda Teblig”
yaymlamistir (Resmi Gazete, Say1:28765 Y1l:2013). Yayinlanan teblig, UR-GE
projelerine iliskin destekleri igermektedir. UR-GE projesi, isbirligi kuruluslarinca
iyesi igletmelere yonelik olarak yiiriitiilen amag, kapsam siiresi ile biit¢esi belirlenmis
ihtiyag¢ analizi, istthdam, egitim danigmanlik, pazarlama faaliyetlerinden olusan azami

ti¢ y1l siireyi kapsayan projeyi ifade etmektedir.
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KOBI isbirligi ve kiimelenme projesi, bir yandan Avrupa ve diinyadaki giincel
gelisme ve coziimleri iilkemize aktarmaya calisirken bir yandan da isbirligi
kuruluglarimizin UR-GE proje yOnetim kapasitelerini arttirmayr amacglamaktadir.
Isletmelerin ihracat ve rekabet giiciinii gelistirecek ve yiiriitillecek olan UR-GE
projelerinin hazirlanmasi ve uygulanmasi kapsaminda saglanan desteklerin neler

oldugu calisma kapsaminda ele alinip incelenecektir.

Ancak UR-GE teblig kapsaminda yer alan projelerin kiime oldugu, ya da UR-
GE tebliginin yiiriitiilmesi i¢in kiime olma sarti arandigr sonucu c¢ikarilmalidir.
Kiimelenme tanimina girmeyen cografi olarak yakin olmasa da sektorel birliktelik
olusturulabilen organizasyonel olarak yakinligi olan isletmeler ihracat vizyonu ile
birlikte hareket ederek bagli olduklari isbirligi kurulusunun liderliginde UR-GE
tebliginden yararlanabilmektedir (KOBI isbirligi Ve Kiimelenme Projesi, 2013:5).

Ekonomi Bakanligi ve Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan
yiiriitilen "KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi", KOBI'lerin uluslararasi
piyasalardaki rekabet giiclinii kiimelenme anlayisi ile gelistirmeyi hedeflemektedir.
Kiimelere yol gostermek ve gelismelerine katki saglamak amaciyla proje kapsaminda
on kilavuzdan olusan kiimelenme rehberi olusturulmustur (KOBI isbirligi ve

kiimelenme projesi, 2013:5).

2.2.1.2.1. UR-GE Projesinin Hazirlik Evresi ve Destegi

KOBI isbirligi ve kiimelenme (UR-GE) projelerinde, proje hazirhigi, projenin
basarisi ile yiiriitiilebilmesi i¢in kritik rol oynayan bir asamadir. UR-GE projelerinde
basar, dogru sektoriin belirlenmesi, bu sektdrde yer alan potansiyel kiimenin
onceliklendirilmesi, projede yer alabilecek dogru isletmelerin belirlenmesi, proje

vizyonunun belirlenmesi ve tiim bu siireglerin etki bir sekilde olusturulmasina baglidir.
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UR-GE projesine farkli yapilarda isbirligi kuruluslari basvurmaktadir. Baz1
isbirligi kuruluslar1 tek bir sektorii temsil ederken, bazilar1 biinyesinde birden fazla
sektore hizmet vermektedir. Ozellikle birden fazla sektdre hizmet vermekte olan
isbirligi kuruluslarinin hangi sektor ya da alt sektorde UR-GE projesi baslatacaklarina

karar vermeleri gerekmektedir.

UR-GE projesini hayata gecirebilmek ve sektorel bir vizyon belirlemek i¢in
oncelikle mevcut bolgede isbirligi kurulusu iiyelerine yonelik bir analiz ¢alismasi
yapilmalidir. Bu analiz ¢alismast bolgede parcalara ayrilmis bir veya birden fazla
sektor yapisinin varligina isaret edebilecegi gibi, belirli alanlarda yogunlagmis
isletmelerin olusturdugu bir sektor yapisinin varligini da ortaya koyabilir. Her iki
durumda da UR-GE projesi hazirlanabilir. Fakat projede yer alacak isletmelerin benzer
ihtiyaglarinin olmasi, benzer konularda birlikte egitim ve danismanlik hizmetlerinden
yararlanabilmesi, belirlenen hedef pazarlara birlikte sektorel giic olusturma
potansiyelleri, baska bir deyisle isletmelerin ihracat hedefi ile is birligi yapabilme
potansiyeli ortaya konmalidir (KOBI isbirligi ve kiimelenme projesi, 2011:20).

Tablo 2. UR-GE Projesi Kiimelenme Destegi

ihtiyac Egitim / | Yurt Disi . Bireysel
o Alm Heyeti Istihdam
Analizi Damsmanhk Pazarlama Damsmanhk
Destek
%75 %75 %75 %75 %75 %70
Oram
Desteklenen | isbirligi . isbirligi isbirligi isbirligi
& Isbirligi Kurulusu £ & & Sirketler
Kurum Kurulusu Kurulusu Kurulusu Kurulusu
Destek 150.000 100.000
Emsal Briit
Tutar: 400.000 (Program (Program . 50.000
Ucret
(USD) Basina) Basina)
Program Program siiresince (Maks. 36 Ay) 5 Adet 10 Adet 2 Kisi 3vil

Kaynak: Kobi Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, 2013:16
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Sektor secimi gerek kalitatif gerekse kantitatif analizler ile yapilabilir. Bu
stiregte isbirligi kurulusu analizler 1s181nda 6ne ¢ikan sektorleri degerlendirmek igin
UR-GE'ye uygunluk kriterlerini belirleyerek bu kriteri agirliklandirabilir. UR-GE
projesinin baglatilacag1 sektor ve ilgili kiime belirlendikten sonra proje kapsaminda
yer alacak isletmelerin belirlenmesi gerekmektedir. UR-GE proje kapsaminda yer alan
faaliyetler genel amagh faaliyetler olmayip, {iriin yelpazesi ve segmentlerine gore
belirlenecek faaliyetlerdir. UR-GE projelerinde yer alacak isletme sayisina iliskin bir
kisitlama bulunmamakla birlikte basari ile yiiriitiillen UR-GE projelerinde yer alacak
ideal isletme sayisimin 15-30 arast olmasi &nerilmektedir (KOBI isbirligi ve

kiimelenme projesi, 2011:23).

2.2.1.2.2. UR-GE Projesinin Ihtiya¢ Analizi ve Destegi

Ihtiyag analizi, isbirligi kurulusu tarafindan sunulan proje basvurusu
dosyasinin kabul edilmesinden sonra UR-GE projesi kapsaminda baglatilacak olan ilk
faaliyettir. UR-GE projesi ile gergeklestirilecek diger tiim faaliyetler ihtiya¢ analizi

sonuglarina gore belirlenir.
Ihtiyag analizi bir siirece bagl olarak yapilir. Bu siirec, ihtiya¢ analizi hizmet

alimi sartnamesinin hazirlanmasi ile baslayip, analiz ve 6deme belgelerinin bakanliga

sunumu ile sona erer.
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Sekil 9. Kiimelenmede Ihtiya¢ analizi siireci

Ihtiya¢ Analizi Hizmet Alimi I¢in Sartnamenin Hazirlanmasi

4
Ihtiya¢ Analizi I¢in Tekliflerin Alinmas:

4

Hizmet Saglayicisinin (Danismanlik Firmasi/Universite) Segilmesi

4

Ihtiya¢ Analizi Bagvurusunun Yapilmasi

A 4

Bakanlik Onaymin Alinmast

4

Hizmet Saglayici Ile Hizmet Alim Soézlesmesinin Yapilmasi

4
Firmalarla Odak Grup Toplantis1 Yapilmasi

4
Ihtiyag Analizinin Yapilmasi
4

Ihtiya¢ Analizi Sonug¢ Toplantisinin Yapilmasi

A 4

Analiz ve Odeme Belgelerinin Bakanliga Sunulmasi

Kaynak: KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi Ag Olusturma ve Bélgesel Isbirligi icin KOBI’lerin
Gii¢lendirilmesine Yonelik Teknik Yardim, 2011:34

UR-GE projelerinin ilk asamasi olan ihtiya¢ analizi faaliyeti kapsaminda,
isletmelerin rekabet giliclerinin ve ihracat kapasitelerinin gelistirilmesi amaciyla,
isletme sektor analizi, pazar analizi, deger — tedarik zincir analizi vb. yapilarak
isletmelerin ihracat potansiyeli belirlenir, is plan1 ve ihracat stratejileri hazirlanir ve
projenin yol haritas1 belirlenir (Resmi Gazete, Say1:28765, md.9). Bu kapsamda uygun
goriilen konularda egitim ve danismanlik program giderleri desteklenir. Egitim ve
danigmanlik giderleri ile program organizasyonuna yonelik faaliyet giderlerinin en
fazla %75’1 proje bazinda ise 400.000 ABD Dolar1 kadar karsilanir (Resmi Gazete,
Say1:28765, md.10).
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UR-GE projelerinin ilk asamasi olan ihtiya¢ analizleri kapsaminda
gergeklestirilen, egitim ve/veya danismanlik programina katilan, ayni1 deger zincirinde
yer alan birbirleri ile ticari iliski ve cografi yakinlik i¢inde olan isletmelerin
uluslararasi rekabet amaciyla birlikte diizenledikleri faaliyetlerin kiimelenme anlayisi
temelinde planlanmasi ve organizasyonu ile koordine edilmesine yonelik proje
gorevlilerinden en fazla iki uzman personelin istthdam giderlerinin en fazla %751
desteklenir. Bu projelerde isttihdam edilen uzman personelin her biri i¢in proje
stiresince ve toplam tii¢ yil1 asmamak iizer, ilgili igbirligi kurulusunun emsal personeli

biiriit iicreti tutar1 kadar destek verilir (Resmi Gazete, Say1:28765, md.11).

Isbirligi kurulusu, ihtiyac analizi kapsaminda {iniversite ve/veya danigsmanlik
sirketlerinden yapacagi hizmet alim1 tutarinin %75'1 oraninda desteklenmektedir. Bu
kapsamda yalnizca "Ihtiya¢ Analizi Raporu" bedeli karsilanmaktadir (KOBI isbirligi

ve kiimelenme projesi, 2011:34).

2.2.1.2.3. UR-GE Projelerinde Proje Yoneticisi ve Istihdam Destegi

Bagvuru dosyasi onaylanan UR-GE projesinin, koordinasyonu, proje
faaliyetleri ve sektorel ¢aligmalarin basari ile yiiriitiilebilmesi i¢in proje yoneticisine
ithtiya¢ duyulmaktadir. Kiimenin ve isletmelerin kabiliyetini genisleterek UR-GE
projelerinde kiime yoneticileri en fazla iki kisi olabilmektedir. Proje yonetimi
faaliyetlerinin organize edilmesi gerekli raporlamalarin yapilmas: ya da isletmeler
arasinda iletisimin kurulmasini gerceklestirmekle beraber etkin bir proje yonetimi igin
ortak bir vizyon olusturmali, dl¢iilebilir hedefler koymali1 ve mevcut kaynaklarin en
etkin bir sekilde kullanilmasini saglamalidir. Bu agidan bakildiginda proje yoneticisi
sadece projenin paydaslar1 arasinda koordinasyonu saglamakla kalmayip, dogru
kaynaklara, bilgiye ve araclara ulagmali, isletmelerin/kiimelerin bu araglardan ve

kaynaklardan en iist diizeyde yararlanmasini saglamalidir.
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Bagvuru dosyasit onaylanan bir UR-GE projesinin koordinasyonu, proje
faaliyetleri ve sektorel caligsmalarin yiiriitiilmesinden sorumlu olan proje yoneticisinin

gdrev tanimi asagida belirtilmistir (KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, 2011:63);

- Ihtiyag¢ analizi, egitim danismanlik, yurt dis1 pazarlama ve alim heyeti gibi
proje faaliyetlerinin hazirlanma siirecine katki saglamak ve belirlenen
faaliyetlerin basari ile uygulanmasi i¢in gerekli tiim ¢alismalar yliriitmek,

- Projede yer alan isletmelerin ihracat pazarlarim1 gesitlendirmek igin yurt
disinda ilgili isletmeler ve sektorel dernekler ile irtibata gecerek pazar
gelistirme faaliyetlerini yiiriitmek,

- Proje kapsaminda yer alan isletmelerin rekabet giiclinii arttirmaya yonelik
olarak alinacak hizmet siireclerini yiiriitmek, en iyi hizmetin en uygun fiyata
alinmasini saglamak,

- UR-GE projesinin tanitimina yonelik faaliyetleri gergeklestirmek,

- Proje faaliyetlerinin gelistirilmesine yoOnelik olarak ilgili sektor dernekleri,
tiniversite, kalkinma ajanslari, ihracatgilar birligi gibi kurumlar ile iligkileri
gelistirmek,

- Sektorel trend ve gelismeleri takip etmek,

- Isletmeler arasinda giiven ve isbirligi ortammi yaratacak faaliyetlerde
bulunmak,

- Isletmeler ve isbirligi kurulusu arasinda iletisimi ve koordinasyonu saglamak,

- Sanayi — Universite — Kamu baglantisini kurmak olarak siralanabilir.

Proje faaliyetleri ve sektorel calismalarin yiiriitilmesinden sorumlu olarak
yukaridaki gérev tanimi yapilmis olan proje yoneticisinin tasimasi gereken ozellikler

asagida belirtilmistir (KOBI isbirligi ve kiimelenme projesi, 2011:63);

- Dort yillik tiniversite mezunu olmak,

- OSYM’nin yapmakta oldugu Yabanci Dil Sinavindan (YDS) an az 80 puan
veya OSYM tarafindan belirlenen kriterlere gore es deger bir yabanci dil puani
almis olmak,

- Enazii¢ yillik is tecriibesine sahip olmak,
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- Proje Yonetimi, kiime yonetimi, organizasyon ve iletisim becerileri ile sektor,
bolge ve dis ticaret alaninda deneyim sahibi olmak,

- Seyahat engeli olmayip yurt dis1 seyahati yapabilecek durumda olmak,

- Ofis programlarina hakim olmak,

- Aragtirma ve analiz yetenegine sahip olmak,

- Raporlama bilgi ve yetenegine sahip olmak olarak belirlenmistir.

Proje yoneticisine iliskin 6nemli hususlar i¢inde kiime oyunculari / igletmeler
arasinda ihracat odakli isbirlikleri gelistirilmesinde kolaylastiricilik rolii  yer
almaktadir. Proje yoneticisi basta Ekonomi Bakanligi olmak {izere proje kapsaminda
yer alan isletmeler arasinda, proje disinda / kiime disinda yer alan aktorler ile de
isbirligi aglar1 kurulmasinda kritik rol oynamaktadir. Bu nedenle UR-GE proje

yOneticisi aynt zamanda kiime girisimi veya kiime yoneticisidir.

Yukarida goérev tanimi yapilip, niteliklerinin belirtildigi UR-GE projesi
kapsaminda, proje yoneticisi olarak gorev yapacak yoneticiye, yoOnetici istthdam
destegi kapsaminda proje siiresince aylik biiriit iicretinin %70 oraninda destek
saglanmaktadir. (2010/8 Uluslararas1 Rekabetgiligin Gelistirilmesinin Desteklenmesi

Hakkinda Teblig, Md.11).

2.2.1.2.4. UR-GE Projelerinde Egitim Faaliyetleri ve Destegi

Ihtiya¢ analizi sonucunda belirlenen alanlarda, isletmelerin rekabet giiciinii
gelistirmek ve ihracata yonelik kapasitelerini arttirmak amaciyla verilebilecek egitim
faaliyetlerini kapsamaktadir. Teorik ve uygulamali olarak UR-GE projesi kapsaminda
yer alan ilgili igletme iggorenlerine gerekli bilgi, beceri ve donanimi kazandirmak
amaciyla egitimci sirket veya iiniversitelerden alinan egitim hizmetleridir. ihtiyag
analizi faaliyetinden sonra baglatilan egitimler isletmenin birgok alanda bilgi ve beceri
kazanmasii saglamaktadir. Egitim faaliyetleri ayn1 zamanda, isletmelerin proje
siiresinde  gerceklestirilecek ihracat odakli calismalar1 basarili  bir sekilde
yonetmelerinde alt yap:1 saglayan uygulamali bir asamadir (KOBI Isbirligi ve
Kiimelenme Projesi, 2011:75).
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Egitim faaliyetleri ile proje kapsaminda yer alan isletmelerin ihtiya¢ duydugu
ortak egitim bagliklarinda egitimler verilmektedir. Bu faaliyet kapsaminda
diizenlenebilecek baglica egitim konularim1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, 2011:78);

- Kiimelenme ve isbirligi,

- KOBI’ler igin girisimcilik,

- Proje yonetimi,

- Markalasma,

- Stratejik yonetim,

- Insan kaynaklar1 yonetimi,

- Kurum kiiltiirii ve kurumsallagma,
- Pazarlama y6netimi,

- Uluslararas1 pazarlama ve elektronik ticaret,
- Das ticaret yonetimi,

- Yeni iiriin gelistirme,

- Bilgi ve iletisim teknikleri,

- Finansal yonetim ve risk yonetimi,

- Kalite ve verimlilik.
Egitim faaliyetleri harcamalar1 i¢in faaliyet basina parasal bir st limit
bulunmamakla birlikte, proje kapsaminda gerceklestirilecek ihtiyag analizi, egitim ve

danismanlik faaliyetlerinin toplaminin %75°1 desteklenir ve ortak iist limiti 400.000

ABD Dolaridir (Resmi Gazete, Say1:28765, md.10).

2.2.1.2.5. UR-GE Projelerinde Damismanhk Faaliyetleri ve Destegi

Danigsmanlik faaliyetleri, ihtiya¢ analizi ile tespit edilen alanlarda gerek

isletmelerin gerekse kiimenin kapasitesinin taninirligini ve rekabet giiclinii gelistirmek
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amaciyla verilen hizmetleri kapsamaktadir. Tebligde danismanlik bagliklar ile ilgili
bir c¢erceve belirlenmis olmakla beraber, ihtiya¢ analizinde yapilan tespitler
dogrultusunda danigmanlik konular1 belirlenebilir. Danigsmanlik faaliyetleri konular
onemli dl¢iide egitim faaliyetleri konular ile paralellik gostermektedir (KOBI Isbirligi
ve Kiimelenme Projesi, 2011:98).

Danigsmanlik faaliyetleri teorik ve uygulamali olarak UR-GE projesi
kapsaminda yer alan ilgili isletme isgorenlerine gerekli bilgi, beceri ve donanimi
kazandirmak amaciyla gerceklestirilebilecegi gibi kiime girisimlerini ve/veya
isletmelerin yer aldig1 kiimeyi giiclendirmek amaciyla da verilebilir. Proje kapsaminda
gerceklestirilecek danigmanlik faaliyeti sayisi icin iist limit yoktur. Danigmanlik
faaliyeti i¢in faaliyet basina parasal bir limit bulunmamakla birlikte proje kapsaminda
gerceklestirilecek ihtiya¢ analizi, egitim ve danmigmanlik faaliyetleri igin {ist limit
400.000 ABD Dolaridir (2010/8 Uluslararasi Rekabetciligin  Gelistirilmesinin
Desteklenmesi Hakkinda Teblig, Md.10).

2.2.1.2.6. UR-GE Projelerinde Yurtdis1 Pazarlama Faaliyetleri ve Destegi

UR-GE projesi kapsaminda yer alan isletmelerin dis pazarlar hakkinda bilgi
edinmeleri, potansiyel alicilarla i goriismeleri yapmalari, uluslararasi rekabet ve
ithracat potansiyellerini arttirmak amaciyla isbirligi kurulusu 6nderliginde yurt disinda
gerceklestirilen faaliyetlerdir. Yurtdisi pazarlama faaliyetleri gerek isletmelerin
gerekse kiimelerin uluslararasilagmasi i¢in kullanilabilecek en etkin araglardan biridir.
Uluslararasilagma, proje katilimcisi isletmeleri igin 6nemli Pazar bilgileri edinmenin
yaninda igbirlikleri i¢in potansiyel ortaklara ulasilmasini saglamaktadir. Yurtdisi
pazarlama faaliyetlerinin basart ile uygulanabilmesi ve hedeflenen sonuca
ulasabilmesi i¢in bu faaliyetler Oncesinde On heyet calismast yapilmalidir.
Faaliyetlerin en iyi sekilde gerceklestirilebilmesi igin faaliyet 6ncesinde ¢aligmalar
yiirlitmek tizere isbirligi kurulusu veya proje ortagi isbirligi kurulusu calisanlar olan
iki temsilci tarafindan hedef pazara yonelik bir heyet olusturulmalidir (KOBI Isbirligi
ve Kiimelenme Projesi, 2011:118).
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UR-GE projelerinin ihtiya¢ analizi, egitim ve/veya danismanlik
programina/programlarina katilan isletmelere yonelik olarak isbirligi kurulusunca,
Bakanlik koordinasyonunda proje bazli yurtdisi pazarlama programlari (ortak Pazar
arastirmalari, Pazar ziyaretleri, kiime tanitim faaliyetleri, ticaret heyetleri, yurtdis1 fuar
ziyaretleri, eslestirme vb. organizasyonlar) veya yurtdisindaki alict firmalarin
Tiirkiye’den alim yapmalart i¢in proje bazli alim heyeti programlari kapsaminda
diizenlenen on adet yurtdisi pazarlama programi i¢in her bir program bazinda 150.000
ABD Dolar kadar destek saglanmaktadir (2010/8 Uluslararas1 Rekabetciligin
Gelistirilmesinin Desteklenmesi Hakkinda Teblig, Md.13).

2.2.1.2.7. UR-GE Projelerinde Alim Heyeti Faaliyetleri ve Destegi

Alim heyeti faaliyeti, ihracatimizin arttirilmasi, yeni pazarlar bulunmasi,
tilkemizin ekonomik ve ticari agidan tanitilmasi ve yurt disindaki alici isletmelerin
Tiirkiye’den alim yapabilmelerini saglamak amaciyla gerceklestirilmektedir. Faaliyet
kapsaminda; yurtdisindan ithalatgr isletmelerin yetkilileri, kurum ve kurulus
temsilcileri ile basin mensuplar1 davet edilerek, proje kapsaminda yer alan isletmeler
ile ikili i gorlismeleri gerceklestirmeleri, meslek kuruluslarini ziyaret etmeleri, ilgili
tesisleri yerinde gormeleri ve ilkemizde diizenlenen fuarlar1 ziyaret etmeleri
amaglanmaktadir. Alim heyeti faaliyeti, yeni ihracat baglantilarinin kurulmasi ve
mevcut olanlarin  gelistirilmesi i¢in kullanilabilecek en onemli faaliyetleri
olusturmaktadir. Alim heyeti faaliyeti ile proje katilimcist isletmeler yeni isbirlikleri
olanaklarina, tirlinlerini ithalatgis1 isletmelere tanitma ve yeni pazar bilgilerine erigim

firsatin1 yakalar (KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, 2011:145).

Alim heyeti faaliyetleri kapsaminda yer alip destek goren faaliyetleri asagidaki
gibi siralamak miimkiindiir (KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, 2011:147);

- Kiime tanitim faaliyetleri,
- Ikili is gdriismeleri,
- Meslek kuruluslart ziyaretleri,

- Fabrika tesis, magaza ziyaretleri,
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- Ulkemizde diizenlenen fuar ziyaretleri.

Alim heyeti faaliyeti i¢in gorevlendirilen (isbirligi kurulusu calisan1 veya proje
ortagi isbirligi kurulusu ¢alisani) iki kisiye ait ulasim ve konaklama giderleri destek
kapsamindadir. Bir UR-GE projesi kapsaminda en fazla on adet alim heyeti faaliyeti
gerceklestirilebilir. Yurtdisindaki alict firmalarin Tiirkiye’den alim yapmalari
amaciyla dlizenlenen alim heyeti programlari i¢in ise her bir program bazinda 100.000
ABD Dolar1 kadar, ulasim, konaklama, seminer, konferans, ikili goriisme, gorsel ve
yazil1 tanitim, halkla iligkiler hizmetleri kapsaminda yer alan giderlerin en fazla %751
kargilanmaktadir (2010/8 Uluslararas1 Rekabetgiligin Gelistirilmesinin Desteklenmesi
Hakkinda Teblig, Md.13).

2.3. ONUNCU BES YILLIK PLAN DONEMINDE KUMELERE ILISKIN
OLARAK UYGULANMASI AMACLANAN POLITIKALAR (2014-
2018)

Daha onceki plan donemlerinde bolgesel gelisme ve bolgesel rekabet
edilebilirlik alaninda; merkezde ve mahallinde kurumsal yapilar olusturulmus eyleme
doniik muhtelif programlar uygulanmistir. Bu kapsamda merkezi diizeyde Bolgesel
Gelisme Yiiksek Kurulu ve Bolgesel Gelisme Komitesi kurulmus, bolgesel diizeyde
yirmi alt1 kalkinma ajans1 ve bunlar biinyesinde seksen bir ilde yatirim destek ofisleri
faaliyete gecirilmistir. Tiim {lke icin bolgesel gelisme planlart hazirlanmis ve
uygulamaya konulmustur. Kalkinma ajanslari, bolgenin rekabet giiciine katkida
bulunan kapsamli mali ve teknik destekler vermeye baslamistir. Onuncu kalkinma
plan1 doneminde son yillarda elde edilen kazanimlarin artarak siirdiiriilmesi, sahip
oldugumuz ekonomik potansiyelin en st seviyede degerlendirilerek toplumsal
faydaya doniistiiriilmesi i¢in yapisal reform siirecinin devam etmesi amacglanmaktadir

(Onuncu Bes Yillik Kalkinma Plani, s:27).
Plan doéneminde, uluslararas: diizeyde rekabet¢i ve yiiksek katma degerli yeni

sektorler, liriin ve markalar ortaya ¢ikarilacak, Ar-Ge ve yenilik programlar1 hayata

gecirilecektir. Yenilik sistemi, kiimelenme yaklagimini ve girisimciligi merkeze alan
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bir yapiya kavusturulacaktir. Basta enerji ve imalat sanayi olmak {izere tiim
sektorlerde, dogal kaynaklarin etkin kullanimini ve ¢evresel bozulmanin 6nlenmesini
saglayacak temiz teknolojiler ile katma degeri yiiksek yesil iirtinler gelistirilmesine
yonelik Ar-Ge ve yenilik faaliyetleri desteklenecektir (Onuncu Bes Yillik Kalkinma
Plani, s:98).

Savunma sanayi rekabetci bir yapiya kavusturulacaktir. Savunma sistemleri ve
lojistik ihtiyaglarin 6zgilin tasarima dayali olarak iilke sanayisi ile biitiinlesik ve
stirdiiriilebilir bir sekilde karsilanmasi, uygun teknolojilerin sivil amaglh kullanimu ile
yenilik oraninin ve Ar-Ge’ye ayrilan payn arttirilmasi saglanacaktir. Belirli savunma
sanayi alanlarinda ag ve kiimelenme yapilar1 desteklenecektir (Onuncu Bes Yillik

Kalkinma Plani, s:104).

KOBI’ler kiiresellesmeden kaynaklanan yiiksek rekabete ayak uydurma,
yeterli sermayeye sahip olma, yenilik¢i projeler iiretme, ortak is ve proje gelistirme
gibi modellerin tanitilmast ve ddiillendirilmesine yonelik uygulamalar yoluyla
gelistirilecektir. KOBI’lerin hem kendi aralarinda hem de biiyiik isletmeler,
tiniversiteler ve aragtirma merkezleriyle igbirligi halinde daha organize faaliyetler
gostermeleri ve kiimelenmeleri desteklenecektir (Onuncu Bes Yillik Kalkinma Plani,

5:106).

Plan doneminde rekabet edilebilirlik politikalari, bolgelere gore
farklilastirilarak  gelistirilmis ve uygulanmigstir. Bolgesel yenilik stratejileri
hazirlanmis, iiretim ve ihracatta deger zincirlerinin organizasyonu igbirlikleri ile
gelistirilen kiimelenme modeli, merkezi ve bolgesel diizeyde desteklenmeye
baglanmistir. Yatirimcilara danigmanlik ve destek hizmeti saglayarak yerel kurumsal
kapasite, kalkinma ajanslar1 biinyesinde olusturulmaya baslanmistir. Ancak bolgelerin
rekabet edilebilirliklerinin karsilastirmali olarak analiz edilmesine karar alma ve
uygulamalarinda katilim ve yerindeligin giiclendirilmesine, kurumlar arasinda
koordinasyonun arttirilmasina ihtiya¢c duyulmaktadir (Onuncu Bes Yillik Kalkinma

Plani, s:141).
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Kiimelenme bdlgelerinde fiziki alt yapinin gelistirilmesi amaciyla;

- Ulasim imkanlariin iyilestirilmesi ve ¢esitlendirilmesi,

- Finans kuruluslarinin is ve islemlerinin daha hizli bir sekilde yapilmasini
saglayacak iletisim alt yapis1 gelistirilecek,

- lIstanbul’da finansal kiimelenme alanlarina yonelik olarak enerji ihtiyaglarinin
karsilanmasi, sosyal alanlarinin ve rekreasyon alanlarinin gelistirilmesi
konusunda c¢alismalarin yapilmasi ve gergeklestirilmesi hedeflenmistir

(Onuncu Bes Yillik Kalkinma Plani, s:179).

Yenilik¢iligin ve girisimciligin desteklenmesi amactyla (Onuncu Bes Yillik

Kalkinma Plani, s:193);

- Finansmana erisimi arttirmak amaciyla girisim sermayesi ve bireysel katilim
sermayesi imkanlar1 gelistirilecek,

- Teknoloji Gelistirme Bolgeleri’nin (TGB) oncelikli sektorlerde odaklanmasi
saglanacak,

- Hizlandiric1 ve kulugka merkezlerinin  kurulmasi ve mevcutlarinin
gelistirilmesi saglanacak,

- Kiimelenme ¢aligmalarinin yayginlastirilmasi saglanacaktir.

Onuncu bes yillik kalkinma planinda da yenilik¢iligin ve girisimciligin
desteklenmesi amaciyla, ag ve kiime olusumlari ve olusan kiimelerin desteklenmesine

bliyiik 6nem verilmistir.

UCUNCU BOLUM

TEPE YONETIMIi VE TEPE YONETICILERININ OZELLIKLERININ
KUMELENME STRATEJiSININ SECIMINE ETKILERI
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1. TEPE YONETIMIi KAVRAMI

21.yy da degisim biitiin alanlarda bir ivme kazanmistir. Ozellikle ekonomik ve
teknolojik degisimler biitiin isletmeleri yepyeni bir meydan okumayla kars1 karsiya
birakmistir. Birbirinden ¢ok farkli yapisal 6zelliklere sahip olan sektorlerin hemen
hepsi aralarindaki farkliliklardan nerdeyse bagimsiz olarak yeni kosullara uyum
saglama sorunu ile basa ¢ikmak zorunda kalmislardir. Isletmeler degisimin meydan
okumasina ¢ok farkli diizeyde cevap vermektedirler (Ozkara ve Tasc1, 1997:136).
Degisim; iiretim anlayisindan, pazarlama modellerine, insan kaynaklarma bakis
acisindan, teknoloji gelistirmeye, isletmeler arasi is birliklerine, bdlgesel avantajlarin
kullaniminm1 saglayacak olusumlarin desteklenerek kiimelerin olusturulmasina kadar

cok cesitli alanlarda etkili olmustur.

Degisimi 6nceden algilayarak degisimin getirecegi olusumlardan yararlanmay1
saglayacak politikalarin olusturulmasi ve stratejilerin gelistirilmesi, isletme agisindan
onem tasimaktadir. Ortaya ¢ikan gelismelerin algilanmasi, gerekli politikalarin
saptanmast ve stratejilerin gelistirilmesi, isletmenin yonetim sisteminin basarisini
ortaya koyar. Isletmelerin yonetim sistemini belirleyen temel faktorlerin basinda tepe
yonetimi gelmektedir. Tepe yoneticisinin nitelikleri isletmenin basarili olmasina neden
olacak rekabet avantaji saglamada ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Bu gercevede
isletmelerin yonetim sistemlerinde genel olarak tepe yoneticilerinin hayati bir Gneme

sahip olduklar1 goriilmektedir (Amabile, 1998:123).

Kiiresellesen diinyanin her yaninda etkileri gozlenen degisim siireci yonetim
anlayis1 ve teknolojilerinde de 6nemli 6lglide degismelere yol agmistir. Hizli degisim
stirecinden gegen isletmelerin basarili bir bigimde yonetilmesi i¢in gerekli yonetsel
ozellikler de hizli degisim gdstermistir. Isletmenin basar1 gostergeleri karliliktan
bliylimeye ve miisteri doyumuna dogru degisirken, yoneticileri de girisimci olan
“patrondan” profesyonel yoneticilere dogru degisim gostermistir (Ozkara ve Tasc1,

1997:136). Isletmelerin bu degisim siireclerine hazirlanip uyum saglayabilmeleri ve

107



basarili olabilmeleri tepe yonetimin gelistirecegi politika ve stratejilere baglh olarak

degisiklik gostermektedir.

Isletmelerin yasanan degisim siireclerindeki olumsuzluklardan kagmabilmek
ve bu siireci firsata ¢evirebilmek icin yonetim sistemlerini yeniden gdzden gegirmek
ve degisimlere uyum saglayacak sekilde diizenlemeler yapilmasi tepe yonetiminin

Onemini arttirmistir.

Tepe yonetimi farkli kaynaklarda asagida ifade edildigi gibi farkli tanimlarin
yapildig1 goriilmektedir;

- Tepe yonetimi Orgiitten en list diizeyde ve biitiinsel anlamda sorumlu olan
ve yetkili yoneticilerden olusan yonetim kademesidir (Ozutku ve
Cetinkaya, 2010:223).

- Tepe yoOnetimi Orgiitiin uzun vadeli stratejik olarak varligimi siirdiirme,
biiylime ve biitiinsel etkinlik ve verimlilik sorunlarinin ¢dziimlendigi ve
Orgiitiin tim paydaglar1 ile iletisimin kuruldugu bir kademedir. Bu
kademedeki yoneticilerin baslica sorumluluklar1 arasinda, paylasilan bir
misyon ve vizyon yaratma, Orgiit kiiltiiriinii sekillendirme, orgiitii hizli
degisimlere uyarlama, isgorenlerin bilgi, beceri ve kapasitelerini
giiclendirmedir (Bateman ve Snell, 1999:200).

- Tepe yonetimi Orgiitiin yoniinii belirleyen ve tiim Orgiit paydaslarini
etkileyen politikalarin olusturulup uygulanmasidir (Robbins ve Decenzo,

1998:8).

Yukaridaki tanimlarin i¢erdigi unsurlar agisindan giliniimiizde tepe yonetimi
tekrar tanimlanacak olursa; “Isletmeleri basarili kilacak temel amag ve hedefleri
saptayan, bu amag ve hedeflere ulastiracak politikalar1 olusturan, strateji gelistiren ve
bunlarin uygulanmasi konusunda karar veren, uygulama sonuglarini analiz edip
degerlendiren ve sapmalar varsa revize edilmesi olarak tanimlanir ve bu islerin
yapilmasi ile sorumlu yonetim kademesinde yer alan kisi ve/veya grup tepe yonetimi

olarak isimlendirilir”.
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Isletmelerin tepe yonetiminin yapisi ve performansi konusu giiniimiizde dnem
kazanmistir (Haleblian ve Finkelstein, 1993:844). Tepe yonetimi, isletmenin
stratejilerinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda 6nemli gorevler iistlenir. Genellikle
isletmenin tepe yoOnetiminin basarisi, isletmenin basarist ile dogrudan iliskilidir

(Lohrke ve Bedeian, 2004:64).

Tepe yoOnetiminin ¢evresel faktorlerden olumlu veya olumsuz yo6nde
etkilendigi (Daft ve Weick 1984; Sucliffe 1994; Thomas 1993; Thomas ve McDaniel
1990), bu etkilenmelerin biligsel diizeylere gore farklilik gosterdigi goriilmiistiir
(Dollinger 1984; Hendrick 1990; Tuckman 1964). Tepe yoOnetiminde gorev alan
yoneticilerin, i¢ ¢evre ve dis ¢evre faktorlerinden 6nemli 6lgiide etkilendikleri (Ford
1985; Ford ve Baucus 1987), kisisel ¢ikarlar yerine hissedarlarin ¢ikarlarimi goz
onlinde bulundurarak karin maksimize edilmesinde yol gosterici olduklar

gozlemlenmistir (Eisenhardt 1989; Jensen ve Meckling 1976; Walsh ve Seward 1990).

Tepe yoneticilerinin stratejik kararlar1 alma ve uygulama kapasitesi konusunda
degisik nitelik ve ozellikleri bulunmaktadir (Finkelstein 1992; Pfeffer 1981; Priem
1999). Fonksiyonel kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda tepe yoneticilerinin
onemli rolleri oldugu saptanmistir (Amason 1996; Dess 1987; Dess ve Origer 1987;
Janis 1972; Priem 1990). Tepe yoneticileri sosyal ve beseri iliskilerinin olumlu
etkileriyle isletmenin potansiyel stratejik varliklarim1 temsil ederek rekabet avantaji
elde etmede 6nemli bir islevi yerine getirirler (Adner ve Helfat 2003; Holbrook 2000;
Pandit 2000; Tripsas ve Gavetti 2000; Volberda ve Baden-Fuller 1998).

Kiiresellesme stireci ile birlikte ortaya c¢ikan gelismeler, yapilan bilimsel
caligmalar, gelistirilen yeni yontem ve sliregler, cevre kosullarinin degismesi, yeni
yontem ve tekniklerin uygulanmasini igletmelerin faaliyet ve etki alanlarinin diinya
yonelimli olarak planlanmasi ve uygulanmasint gerektirmektedir. Ortaya ¢ikan bu
gelismeler isletmelerde kullanilan yonetsel unsurlarda da degisimi zorunlu kilmistir.
Tepe yoOneticisinin basarisi, gelecegi onceden algilayabilme, gelecekte ortaya ¢ikacak

firsatlardan yararlanmak ic¢in strateji gelistirme, ortaya ¢ikacak muhtemel
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olumsuzluklara karsi onlem alabilme konusundaki yetenegine ve bu konudaki

farkindaligina baglhidir (Daft ve Weick, 1984: 284).

1.1.TEPE YONETIMININ KONFIGURASYONU

Diinyada tepe yonetiminde yoneticisi olarak gorev yapan yoneticilere g¢esitli
isimlerin verildigi goriilmektedir. Tepe yonetiminde yonetici olarak, yonetim kutulu
baskan1 ve tyeleri, CEO, Genel Miidiir, Girisimci, Patron, Direktér ve benzeri

unvanlar ile gérev yapan tepe yoneticileri bulunmaktadir.

Ulkemizde tepe yoneticilerini ifade eden Diinya’da kullanilan unvanlara
esdeger Tiirk¢e unvanlarin yaninda Ingilizce unvanlar da kullanilmaktadir. Cogu kez
ayni unvanlarin farkli Orgiitlerde farkli anlamlar tasidigi da goriilmektedir.
Kiiresellesme ile birlikte igletmelerin uluslararasi boyutta faaliyet gostermeleri,
yabanci ortaklarla i birligine gitmeleri ile isletmelerin diinyadaki gelismelerden
etkilenmesini ortaya ¢ikarmistir. Diger yandan ¢ok uluslu isletmelerin kiiresel boyutta
faaliyetlerinin artmasi bu isletmelerin uyguladigi yonetim tekniklerinde diinyada
benimsenip uygulanmasina yol agmistir. Tepe yoneticilerini ifade eden bir¢ok unvan
literatiirde yer almis ve isletmeler tarafindan kullanilmaya baslanmistir. Ulkemizde
isletmelerde kullanilan tepe yonetimine iliskin ¢ok sayida yonetsel unvan

bulunmaktadir (Kocgel,2005:58).

Bir¢ok durumda isletmeler baslangigta kiicilik isletme olarak girisimciler veya
patron olarak ifade edilen kisiler tarafindan kurulurlar. Biiyiime siireci igine
girdiklerinde yeni tiizel kisilikler kazanmak amaciyla bu konuda diizenlemeleri ortaya
koyan Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) hiikiimlerine uygun davranarak kanun hiikiimleri
yerine getirmek zorunda kalirlar. Bu nedenle tiizel kisilige sahip olan ticaret
isletmelerinin kurulmasi ve yonetilmesinde yasal zorunluluklarinin yerine getirilmesi
gerekir. Bu nedenle isletmelerin TTK’da yer alan Kolektif, Komandit, Limited veya
Anonim Sirket statiisiinde tiizel kisiliklerinin olusturulup kurulma zorunlulugu ortaya
cikar. TTK hiikiimlerine gore, farkl tiizel kisilige sahip olan isletmelerde farklh

yonetim ve karar mercileri vardir. Ancak en genis ve en karmasik kapsami ile Anonim
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Sirketlerde, isletmenin nasil yonetilecegi ve karar mercilerinin neler olacagi ayrintilt
bir bigcimde diizenlenmistir. Bu nedenle ¢alismamizda Anonim Sirketlerinin Y 6netim
Kurulunun, Yoénetim Kurulu Bagkaninin yetki ve sorumluluklar1 6zellikle ele alinip

incelenmistir.

“Genel Miudiir” unvani ¢ok uzun yillar boyunca geleneksel anlamda biitiin
orgiitlerde tepe yoOneticisini tanimlarken, giiniimiizde bu unvanin anlami ve tasidig
Oonem sektorden sektore, orgiitten orgiite farklilik géstermektedir (Bolat,2008:15). Cok
uzun yillar boyunca kabul gorerek kullanilan “Genel Miidiir” unvani ile birlikte, tepe
yonetiminde gérev yapan yoneticileri tanimlayan Yonetim Kurulu Baskam, Icra
Kurulu Bagkani, CEO, Baskan, Direktor gibi c¢ok sayida yonetsel unvanlar
kullanilmaya baslanmistir. Bu unvanlarin  kullanilmast konusunda genel bir
tanimlamamanin olmamasi nedeni ile biiyilk Olgiide kavramsal karmasayr da
beraberinde getirmistir. Calismanin bu boliimiinde de karmasay1 bir yoniiyle agikliga
kavusturmak amaciyla tepe yonetiminde gorev alan yoneticilerin unvanlari, gorev

yetki ve sorumluluklari ele alinacaktir.

1.1.1. Yénetim Kurulu Baskam ve Uyeleri

Isletmelerde stratejik kararlarm alinmasi Yénetim Kurulu diizeyinde
gerceklesmektedir (Judge ve Zeithaml, 1992:766). Yonetim kurulu, yapisit geregi
isletmelerde yiirlitme organidir. Yiirlitme organi karar organinin aldig: kararlar: icra
eden, lglincii sahislarla tiizel kisi adina faaliyette bulunan organdir (Karaege,
2012:70).

Yonetim kurulu toplantilari, sorgulanmaya ve tartisilmaya agik bir sekilde
yapilir. Yonetim kurulu baskani tarafindan yonlendirilen organizasyon, siirekli
lyilesme siirecine sahiptir. Yonetim kurulu bagkani tarafindan yonetilen bu kurul,
yonetim kurulu bagkanina kanunla verilmis yetki ve sorumluluklarini yerine getirirken
icra kurulu bagkani isletmeyi belirlenen amaglara ulastiracak her tiirlii karar1 alma ve
isletmeyi tiim olarak temsil etme yetkisine sahip bir tepe yoOnetimidir (Kogel,

2005:147).
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Yonetim Kurulu kendilerine verilen yetkinin ve ilgili yasa ve yonetmeliklerin
sinirlart ¢ercevesinde isletmeyi etkileyen temel stratejik kararlarin verilmesinden
sorumludurlar. Yonetim kurullarinin gérevleri; CEO’yu se¢mek, degerlendirilmesi,
ticretlendirilmesi ve gerektiginde degistirmek, isletmenin stratejik yoniiniin ve finansal
performansinin belirlemek ve isletmenin etiksel sosyal sorunluluga sahip olarak ve

yasal bi¢gimde yiiriitiilmesinin garanti altina alinmasi olarak sayilir (Bolat,2008:16).

Anonim Sirketin esas s6zlesmesiyle atanmis veya genel kurul tarafindan en ¢ok
tic yil stire ile gorev yapmak iizere se¢ilmis bir veya birden fazla kisiden olusan bir
yonetim kurulu bulunur (TTK Md:359). Yo6netim kurulu Anonim Sirketlerin zorunlu
ve en Onemli organlarindan biridir. Y 6netim kurulunun icraci ve icraci olmayan tiyeleri
olabilir. Bu kurulda esasen isletmenin strateji ve politikalar1 belirlenmekte ve
boylelikle isletmenin gelecegi i¢in hayati dneme sahip kararlar alinmaktadir. AB
Ulkelerinin  hukuk sistemlerinden almarak uygulanan bu kural isletmelerin
yonetiminde esneklik ve kolaylik saglayacagi ve 6zellikle topluluk olusturulmasinda
ve kurumsallagmada hatta profesyonellesme ile boliinmede yararli olmasi diistiniilerek
getirilmistir (Demirel, 2014:14). Yonetim kurulu yasal olarak isletmenin konusunun
gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan her ¢esit is ve islemler hakkinda karar almaya

yetkilidir (TTK Md.374).

Yonetim kurulu kendi arasindan bir bagkan seger. Secilen bu baskan yonetim
kurulu bagkani olarak isimlendirilir. Yo6netim kurulu ve bagkant ana karar
mekanizmalaridir (Bantel ve Jackson, 1989:107). Yonetim kurulu bagkani yonetim

piramidinin zirvesi olarak goriilmektedir (Davis ve Ussem, :2001:239).

Yonetim kurulu baskaninin rolii, gegcmisten giinlimiize olumlu yonde stirekli
olarak degiserek gelmis bir kavramdir. Yonetim kurulu bagskaninin insancil iliskileri
ve liderlik yetenekleri, etkin iletisim yetenegi, empati ve degisen kosullara uyumu
yetenegi giderek onem kazanmaya baslamistir. Basarili bir yonetim kurulu baskani, iyi
bir dinleyici ve insanlar1 taniyan, yonetim kurulunun performansini dolayisiyla

isletmelerin basarisini arttirmaya c¢aba goOsteren bir oOzellige sahip olmasi
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gerekmektedir. Isletmede ist diizey yonetici olarak fiilen gérev yapan ve ayn1 zamanda
yonetim kurulunda gorev alan kisiler “icraci” iiyeleri, bunlarin digindakiler ise “icraci
olmayan” {iyeleri ifade etmektedir. Dolayisiyla icract olmayan {iyeler, mevcut
durumda isletme yonetim kurulundaki gorevleri disinda isletme i¢inde baska bir gérevi

bulunmayan tiyeleri ifade etmektedir (Demirel, 2014:7).

Basaril1 bir yonetim kurulu baskani, isletmeyi degil yonetim kurulunu yonetir,
acik ve destekleyici bir yonetim tarzi ve net bir isboliimii gelistirerek icra kurulu
baskant ile olumlu bir ¢alisma i¢in igbirligi i¢erindedir Y 6netim kurulu baskani, ilham
ve heyecan veren bir liderlik uygular ve objektif bir mentor ve rehber olarak tepe
yOnetiminin stratejisini hayata gecirmesini saglar. Ayrica yonetim kurulu olarak gii¢lii
bir performans ortaya konmasini saglamak da yonetim kurulu bagkaninin temel gorev
ve sorumluluklart arasindadir. Yonetim kurulu baskani, icra kurulu bagkani ile uyum
icerisinde calisir. Icra Kurulu Baskanimin gereksinimlerine duyarhdir. Yénetim kurulu
baskani icra Kurulu Baskanina rehberlik yapar ve Icra Kurulu Baskaninin strateji
konusundaki oncelikli sorumlulugunu yerine getirmesindeki siirece katki yapar

(Miikemmel Bir Yonetim Kurulu Baskan1 Olmak i¢in Gerekenler, 2009:7).

Anonim sirket statiisiindeki isletmelerde isletmenin sahipleri isletmenin hisse
senetlerinin sahibi olan ortaklardir. Hisse senedi ortaklik hukukunu temsil eden bir
belgedir. Bu belgeye sahip olan islemeye ortaklik hak ve sifati1 kazandirir. Bu nedenle
isletmenin yonetimine katilma ve oy kullanma gibi temel bir hakki elde ederler. Hisse
senedini elinde bulunduran ortaklarin bu hakki yaninda isletme faaliyetlerinden bilgi
alma, kardan pay alma, isletmenin tasfiye varliklarindan pay alma, riighan haklar1 gibi
diger haklar1 da bulunmaktadir. Anonim sirket statiisiinde isletmelerin ¢ok sayida
ortagl bulundugu icin bu ortakliklarin yalnizca belirli sayidaki ortaklar1 isletmenin
yonetimini gergeklestirir. Hisse senedi sahipleri yasadaki ongorildiigi sekliyle belirli
sayidaki ortag isletmenin yonetiminden sorumlu olarak seger (TTK Md:359 Resmi

Gazete 14 Subat 2011, Say1:27846).

Y 6netim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez gorev ve yetkileri asagidaki

gibi siralanir (TTK Md.375);
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- Sirketin st diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi,

- Sirket yonetim teskilatinin belirlenmesi,

- Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yOnetiminin gerektirdigi Olciide,
finansal planlama i¢in gerekli diizenin kurulmasi,

- Midiirlerin ve ayni isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin
atanmalar1 ve gorevden alinmalari,

- Yonetimle gorevli kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sodzlesmeye, i¢
yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip
etmediklerinin iist gozetimi,

- Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplant1 ve miizakere defterlerinin
tutulmasi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim ac¢iklamasinin diizenlenmesi
ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve genel kurul
kararlarmin yiiriitiilmesi,

- Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunulmasidir.

Isletmenin tepe yoneticilerinden bazilar1 yonetim kurulunda yer alirlar. Bunlar
i¢ yoneticiler olarak isimlendirilirler. Kurulun disindan gelen liyeler ise dis yoneticiler
olarak adlandirilir ve bunlar kurula bagka orgiitlerden katilan yoneticilerdir. Yonetim
kurulu islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor hazirlatmak,
kararlarin1 uygulatmak veya i¢ denetim amaci ile iglerinde yonetim kurulu iiyelerinin

de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir (TTK Md.366).

Isletmenin Tepe Yonetiminin konfigiirasyonunda yer alan Yonetim
Kurullarinin, igletme yonetim sistemi igerisindeki temel 6zelliklerine bakildiginda ii¢
farkli yonetim kurulu yapisinin oldugu goriilmektedir. Bunlar in-aktif, reaktif ve pro-
aktif yonetim kurullar seklinde degerlendirilebilir (Pehlivanli, 2011:2).

1.1.1.1.in-AKktif Yonetim Kurullari

Bu tiir yonetim kurullarinin igletme yonetim sistemi igerisinde sadece adinin

oldugu goriilmektedir. Higbir sekilde isletmenin yonetim ve operasyonel modeline
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midahale etmemektedir. Bu tiir yonetim kurullar1 daha ¢ok formaliteyi yerine
getirmek i¢in kurulmus ve daha c¢ok giidimlii ¢alisma bicimine sahiptir. Biitiin
kararlar1 domine eden bir iist diizey yonetici veya isletme hissedar1 vardir (Wallick ve
Wimmer, 2013:3). Yonetim kurulu da daha ¢ok bu kisiler ne istiyorlarsa o sekilde
kararlarini almaktadirlar. Yonetim kurlunun bu tiir yapilarda sisteminin gelistirilmesi
ve iyilestirilmesi noktasinda herhangi bir etkisi yoktur. Bu yoneticilere genel olarak
yiiksek huzur hakki 6denir ya da hicbir sekilde huzur hakki 6denmez (Ulugam,
2007:6).

1.1.1.2.Re-Aktif Yonetim Kurullar:

Isletmelerin ydnetiminde rol oynayan diger bir yonetim kurulu yapisi ise
reaktif olarak faaliyet gosterenlerdir. Bunlar daha ¢ok isletmede herhangi bir 6nemli
sorun ortaya c¢iktiginda yonetime miidahale etme gereksinimi duyarlar (Aydogan,
2014:60). Genel olarak yonetim kurulu yapis1 bu tiir modellerde tepkisel bir yaklasim
olarak karsimiza cikar. Isletmelerin dnemli bir kismindaki ydnetim kurullar1 bu model
ile calismaktadir. Isletme ile ilgili bir sorun ortaya ¢ikt131 zaman miidahale eden ve
¢ozlim bulmaya c¢alisan bu yaklasim kiiresel diizeyde isletme yapilarini etkileyen
rekabetgi is piyasalarinda ¢ok fazla etkili olan bir model degildir (Gold ve Hahn,
2011:20).

Isletmelerin daha ¢ok cevresel kosullardan etkilendikten sonra piyasalardaki
gelismelerden haberdar oldugu bir yapidir. Bu nedenle sistemin gelismesine olanak
saglayacak bir yapi1 degildir. Bir igletmede veya yapida yonetim kurulunun reaktif
olmasinin nedenlerine bakildig1 zaman 6zellikle kurulun olusum bigimi ve liye segcme
stiregleri etkin olmadigi zaman rekabet¢i bir kurul yapisi ortaya ¢ikmamaktadir

(Pehlivanli, 2011:8).
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Sekil 10. Isletmelerde Yonetim Kurulu Yapilarimin Etki Diizeyleri
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Kaynak: KASIMOGLU, M., Kiiresel Piyasalarda Sirketlerin Rekabetci Yapilanmasi I¢in 3D Yo6netimi,
ASOMEDYA , 2013:24

1.1.1.3.Pro-Aktif Yonetim Kurullar:

Isletmelerin ydnetiminde karsimiza ¢ikan diger dnemli bir model ise pro-aktif
yonetim kurullaridir. Bu yonetim kurullar1 isletmenin degisen ve gelisen cevre
kosullar1 karsisinda daha etkin ve aktif olmasini saglayan bir modeldir. Bu nedenle
yonetim yaklasimi daha ¢ok problemleri Onleyici ve dnceden 6ngérme seklindedir.
Ozellikle icra kurulu baskan1 ya da CEO gibi yoneticilerin daha etkin ve etkili
caligmasina katki saglarlar. Bu tiir yOnetim kurullart temel olarak CEO’nun
faaliyetlerini denetleme ve degerlendirme rolii de iistlenirler (Tiirk ve Bekis, 2011:78).
Bu nedenle isletmelerin hatali yonetimini de Onceden engellemis olurlar. Diger
yonetim kurullarinda bu tiir etkin miidahale ve denetim modelinin pek fazla islemedigi
goriilmektedir. Bu nedenle 6zellikle pro-aktif model ve oOzelliklerinin isletmeler
tarafindan iyi bir sekilde ele alimmasi gerekmektedir (Halldorsson, 2009:83). Ozellikle
1yl yonetilen ve etkin yonetim sistemine sahip olan organizasyonlarda genel olarak
giiclii bir yonetim kurulu modelinin oldugu goriilmektedir (Tagraf ve Arslan,

2003:150).
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1.1.2. Chief Executive Officer (CEO)

CEOQO, giiniimiizde sik karsilagilan yonetsel bir unvandir. ABD’de genellikle
orglitlin blyiikliigii ve yapis1 ne olursa olsun en yiiksek yetki makamina sahip kisi
genellikle CEO tinvanlin1 kullanmaktadir (Haleblian ve Finkelstein, 1993: 848). Bu
terimin Tiirkiye’de tam karsiligi olmamakla birlikte murahhas yonetici olarak da
kullanilabilmektedir. CEO bir isletmenin aktif olarak yoOnetiminde bulunan tepe
yoneticisini ifade eder. Kisisel olarak yoneticiler kuruma ve isletme ortaklarina karsi
orgiitsel performanstan sorumludurlar. CEO Yonetim Kurulu tarafindan segilir ve is
basina getirilir (Bolat,2008:16). CEO (Chief Executive Officer), yonetim kurulundan
aldigr hedefi gerceklestirmek icin strateji olusturup ve bu stratejileri uygulamaya
koyan; sirketin bugiliniinii yonetirken gelecek planlarini da yapan ve ayn1 zamanda da
yonetim kuruluna hesap veren kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisaca
CEO “yéneticilerin yoneticisidir”. Ulkemizde biiyiik isletmelerde ydnetim kurulu ve

icra kurulu arasindaki baglantiyr kuran kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Aksoy,

2003:1).

CEO’lar baskili ortamlarda bilgi akisint yiliksek hizlarda saglama
egilimindedirler (Eisenhardt ve Bourgeois, 1988:737). Baskin CEO, Bir diger
CEO’nun veya diger ekip flyelerinin aldig1 kararlarla aykir1 fikirlere sahip
olmayabilmektedir (Hambrick ve D'Aveni, 1992:1445). Demografik 6zellikler goz
oniinde bulunduruldugunda istikrarl olan ekonomik ortamlarda tecriibeli CEO’larin
aldig1 kararlar isletmeye daha fazla karlilik saglayabilmektedir (Haleblian ve
Finkelstein, 1993: 857).

Isletmenin tepe yoneticilerinden olan CEO’lar baz1 durumlarda yonetim kurulu
iiyesi hatta yonetim kurulu baskani olarak da gérev yapabilmektedirler. Isletmelerde
bu durum ikilik (duality) olarak ifade edilir (Linck ve Metter, 2008:311). Tepe
yoneticisinin  CEO ve yonetim kurulu iyeligi gorevinin birbirinden ayrilip
ayrilmayacagi konusu onem tasimaktadir (Anne ve Williams, 2003:469). Tepe
yonetimi hem CEO hem de yonetim kurulu baskani olarak tek elde toplandiginda, bir

taraftan bu durum yonetimi daha gii¢lii kilarken diger taraftan da farkl isleri farkl
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yoneticilerin yapmasi gerektiginden, ayni kiginin bu gorevi yliklenmesi bazi durumlari
gbzden kacirilmasina sebep olur. Bu durum da tepe yoneticisinin ydnetim roliiniin
dogru bir bi¢imde yiiriitiilmesinin azalmasina neden olur (Daily ve Schment,
1998:183)

CEO’lar isletmenin basaris1 ve siirekliliginde isletmenin amaglarina
ulagmasindan Oncelikle sorumlu olan tepe yoneticileridir. CEO’larin isletmelerin
siirekliligini saglamak i¢in hem i¢ diinyayr hem de dis diinyay1 ve bunlarin ortaya
cikardig1 ¢evre faktorlerini dogru anlayip yorumlamaktan sorumludurlar. CEO’lar
yalnizca yonettikleri igsletmeyi degil isletmenin iligkili olduklar1 paydaslara kars1 da
sorumludurlar. Isletmenin &zelliklerini ve ekolojisini dikkate almak zorundadirlar.
CEO’lar yonettikleri isletmelere yalnizca bugiin kar elde ettirmeyi degil uzun
donemde de stirdiiriilebilir bir basar1 elde etmeyi hedeflemek zorundadirlar (Aksoy,
2013:2). Ulkemizde yonetim kurulu baskani veya icra kurulu baskanlar1t CEO olarak
da isimlendirilmektedir (Demirel, 2014:2). CEO’lar, orta ve alt yonetim kademesinde
yer alan yoneticileri ve calisanlarin koordinasyon ve iletisim sorunlarim1 en aza

indirgemede biiyiik rol oynarlar (Haleblian ve Finkelstein, 1993: 858).

Tepe Yonetim kademesince alinacak kararlarin isletme performansi iizerinde
etkili olacagi konusunda (Hambrick ve Mason, 1984; van Veen vd., 2014; Wu, 2013)
cok sayida calisma yapilmistir. Bu ¢alismalara ek olarak son donemde Tepe Yonetim
devir hiz1 ile isletmenin performansi arasindaki iligki de sorgulanmaya baglanmaistir.
Barron vd. (2011) calismalarinda sirket bilinyesinde 6nemli stratejik degisiklikler
CEO’nun 6nemli operasyonlar1 sinirlandirdiginda veya benimsemediginde CEO’larin

isten ayrildiklarini belirtmislerdir.
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1.1.3. Baskan

Ingilizce de “President” kelimesinin Tiirk¢e karsilig1 olan “Baskan” iinvanli,
Yonetim Kurulu Baskaninin ifade ettigi gibi daha kiiclik 6lg¢ekli isletmelerde de
kullanilabilmektedir. Bagkan, orgiitlerde yonetim kuruluna karsi tim Orgiitsel
sorumlulugu tasiyan kisidir. Tiirkiye’de baskan iinvanl yerine Genel Miidiir linvanli
daha sik kullanilmaktadir (Bolat, 2008:16). Ulkemizde yiiriirliikte bulunan mevzuata
gore Anonim Sirketlerde yonetim kurullar1 her yil iiyeleri arasindan bir baskan ve
bulunmadig1 zamanlarda ona vekalet etmek {izere en az bir bagkan vekili secer. Esas
sOzlesmede baskan ve bagkan vekilinin veya bunlardan birinin genel kurul tarafindan
secilmesi On goriilebilir (TTK Md. 366) ifadesi ile Anonim Sirketlerde yonetim kurulu
baskani isletmede bagkan olarak isimlendirilir. ABD’de isletmelerde baskan ve genel
midiir unvanlari yerine CEO’nun unvan olarak kullanilmaktadir. Baz1 durumlarda da
Bagkan ve Genel Miidiir olarak isimlendirilen yoneticilerin belirledigi politikalar ve

gelistirdigi stratejiler, CEO’lar tarafindan yerine getirmektedir.

1.1.4. Direktor

Bu unvan daha ¢ok yonetim kurulu iiyeleri i¢in kullanilan bir unvandir. Bazi
kurumlarda ise direktdr tinvanli, yonetim kurulu {iyesi anlaminda degil, genel miidiire
bagl iist kademe birim yoneticisi anlaminda da kullanilabilir. Y6netim kurulu
etkinliginin en iist diizeyde olmasimi saglarken, her tiirlii ¢ikar catismasindan ve
etkiden uzak, karar alma, yiiriitme ve temsil gorevlerini bagimsiz bir sekilde yerine
getirecek sekilde olusturmaya 6zen gosterir. Yonetim kurulu iiyelerinin yetenek,
beceri ve deneyim diizeyleri ile bagimsizlik derecesi, yonetim kurulunun performans
diizeyini ve basarisini belirlemekte ve sirketin hedefe ulasmadaki basarisin1 dogrudan

etkilemektedir (Alacaklioglu, 2005:2).
Ancak bazi orgiitlerde direktoér tinvanlini birim sorumlusu anlaminda da

kullanildig1 goriilmektedir. Ornegin satin alma direktdrii, insan kaynaklari direktorii,

pazarlama direktori gibi  “Executive Director” terimi de zaman zaman
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kullanilmaktadir. Bu terimler genellikle oOrgiitiin {ist diizeyinde gorev yapan tepe

yoneticileri i¢in kullanilmaktadir.

1.1.5. Patron

Girisimci kavrami yerine zaman zaman kullanildigint gérdiigimiiz baska bir
kavram da “patron”dur. Tiirk Dil Kurumu Sozliigiine gore patron kavrami, Bir ticaret
veya sanayi kurumunun sahibi, basi, isvereni olarak tanimlandigi gibi Bir isletmede,

makam bakimindan yetkili kimse olarak tanimlanmaktadir (TDK Tiirk¢e Sozliik).

Patron, 6z bir ifade ile isletmeyi kuran, yonlendiren, gelecege iliskin amag ve
hedefleri ortaya koyan bir amag ve hedefe ulagsmak i¢in planlar1 yapan, uygulayan ve
sahip oldugu kaynaklar1 riske atan kisi olarak tanimlamak miimkiindiir (Akdemir,
2008:23). Uretim yapilabilmesi i¢in temel iiretim faktdrleri olarak kabul edilen, doga,
emek, sermaye ve teknolojinin belirli bir zamanda, belirli bir yerde ve belirli alanlarda
bir araya getirilmesini saglayan ve birlestiren kisilere girisimci denir (Sabuncuoglu,
2008:28). Baska bir ifadeyle de kar saglamak amaciyla riski iistiine alarak baskalarinin
gereksinimlerini  karsilayacak mal ve hizmetleri ortaya koymak igin iiretim
faktorlerinin birlestirilmesini saglayan kisilere de girisimci denilmektedir.

Patronlar, risk ve belirsizlik ortaminda yeni is olanaklari ortaya ¢ikarmalarinin
yaninda firsatlar1 ve kaynaklar, kar1 arttirmak ve biiyliyebilmek igin kullanabilen
kisiler olarak ifade edilmektedir. Giinlimiizde patron, yenilik yapan ve gelistiren bir
kisi olarak, firsatlar1 belirler, belirledigi firsatlar1 ekonomik olarak nasil
degerlendirecegini tespit eder ve riskleri istlenerek uygulamaya koyar. Bunun

sonucunda da ¢abalarinin karsiligin1 paraya cevirirler.

Girisimcilik kavraminin yerine kullanilan patronlugun temelinde yenilik¢ilik
yer alir. Yenilik, mevcut kaynaklarin yeni bilesimini ifade eder ve girisimci
davraniglarini olusturur. Patronun davraniglarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Sabuncuoglu, 2008:30);

- Yeni bir mal veya hizmet {iretimi,
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- Yeni bir iiretim metodunun gelistirilmesi,
- Yeni bir pazarin olusturulmasi,
- Yeni bir hammadde kaynaginin bulunmasi,

- Sektoriin yeniden yapilandirilmasi.

Farkli beceri ve hedeflere sahip olan bu farkli girisimcilik tiirlerinden
yeniliklere zemin hazirlayan ve yenilestirici siiregleri besleyen tiiriin piyasa
kosullarinda yarigan bireyler ve isletmeler oldugu agiktir. Yeni pazar yaratan ve
tiikketiciyi yonlendiren girisimci, mevcut ihtiyaglardan yola ¢ikmayip 6nce miisterinin
daha tanimlamadig: ihtiyact hissedip bunu tatmin edecek yeni bir iiriinii belirler ve
sonra bu iirlin i¢in yeni bir pazar gelistirir. PC’ler ve cep telefonlar1 bu tiir {irtinlerdir.
(Chicken, 2002:34) Tamamen belirsizlik ihtiva eden ve risk listlenmeyi gerektiren
girisimcilik siireci sadece kisiyle, onun yaraticiligiyla 6zdeslesen bir nitelik olmayip
sistematik ve disiplinli bir orglitsel 6grenme siireciyle de ilintilidir. ve bu siirecten
siirekli beslenerek kazanilmis bir beceriye doniisiir. (Oktem ve Barutgu, 2003:172).
Dolayisiyla bu siirecin beslenmesini kolaylastiran ve hizlandiran sadece girisimcinin
nitelikleri olmayip bu nitelikleri donanmasina yardimci olan bir sosyo-kiiltiirel gevrede

yetismesi olmaktadir. (Giiney ve Cetin, 2003:193)

Bu yoéniiyle girisimcilik becerisi girisimcinin zekasi, yetenekleri, psikolojik
donanimlariyla iligkili oldugu kadar yasadigi cografyanin ve i¢inde bulundugu
toplumsal ortamlarin sundugu firsatlarin ve smirlandirdigi kosullarin birlesimini
yansitmaktadir. Bireye 6nem veren, kisinin kendisini ifade edebildigi, engellenmeden
iletisim kurabildigi sosyo-kiiltiirel yapiya sahip, yenilikleri destekleyen ve yeni

fikirlere agik olan toplumlar, girisimciligin rahat gelisebildigi ortamlardir.

Toplumlarin gelismesinde ve modernlesmesinde devlet eliyle yapilan
cabalardan ziyade bu cabalarin istenilen sonuglarla ortiismesinin yolu, bu cabalari,
piyasa ekonomisinin ve modernlesme siirecinin en 6nemli faktor olan girisimci sinifin
gostermesinin yolunu hazirlamaktir. (Akyol, 2004) Bireysel ozgiirliiklere, bilgiyi
paylasma ve cogaltma siireclerine ket vuran toplumlar sonunda basarisizliklarla

tanismislardir. Ozellikle bilgi toplumlarinin ivmelenmesinde 6zgiir ve yaratici
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bireylerin 6nemini algilamayan ve ge¢it vermeyen toplumlarin payina kiiresellesmenin
nimetleri degil, kiilfetleri diismektedir. Bu siireci iilkelerin zengin dogal kaynaklara
sahip olmasi dahi 6nleyememektedir. Bu baglamda, toplumlar1 doniistiiren dalgalar
baslatmada, teknolojik yenilikleri ivmelendirmede bireylerin yenilik¢i, yaratici
kimlikleri ve girisimci becerileri basat dinamikler olmaktadir. Yenilik yapmak, mucit
olmak kendi basina bu siireci harekete gegiremez, sadece bu siirecin yap1 taglarimi
hazirlar. Sirada bu yapi taslartyla yolu doseyen materyallere ekonomik bir anlam ve
eylemsel bir ¢aba yiikleyen girisimci vardir. Yeniliklerin toplumsal ve ekonomik
kalkinmanin motoru olabilmesi igin girisimci bireylere ihtiyaci vardir. Schumpeter’e
gore “ekonomik gelisme siirecini baglatan girisimci, dinamik girisimeidir.” Onun
actig1 yoldan ilerleyen kisiler ise “olagan girisimci” olarak adlandirilirlar (Miiftiioglu,

1998:73).

Faaliyet halindeki organizasyonlardaki girisimcilik olarak ele alinan ig
girisimcilik; organizasyonel ve genel ekonomik gelismede ¢ok 6nemli bir dinamik
unsur olarak degerlendirilmektedir (Agca ve Yortik, 2006:162). Girisimciligin 6nem
kazanmasi iiretim kaynaklarinin verimli alanlara yonlendirilmesinde adeta bir pusula
gorevi yapmasina bagli olarak artmistir. Kisisel basar1 kazanma, kendini kanitlama ve
kér saglama giidiisii iiretim kaynaklarin1 dogru platformlara aktarmaktadir. Ozellikle
yeni is alanlar yaratmada girisimciligin roliiniin giderek daha fazla hissedilmesi,
girisimcilige 6nem veren ve girisimcilige kaynak aktaran toplumlarin ekonomik

gelismislik diizeyleri hizla artmaktadir.

Patronlugun ivme kazanmasi ve giiniin kosullar1 geregince organize edilmesi,
istenildigi an basarilacak bir siire¢ olmayip toplumsal dinamiklerle ve kiiltiirel dokuyla
dogrudan iligkilidir. Giinlimiizde biitiinsel bir bakis agisiyla olgulari yorumlama
mantig1 ¢ergevesinde toplumlarin disil ve eril motiflerle oriilii bir kiiltiirel dokuya
sahip oldugu dile getirilmektedir. C. Mitchell’e gore “eril” motiflerin yogun oldugu
toplumlar otoriteye, zor kullanmaya ve maddi degerlere 6nem verirler. Disil motiflerin
yayginlastig1 toplumlar ise insani degerlere, yasam kalitesinin iyilestirilmesine daha

cok onem verirler. (Mitchell, 2002:28)
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Cagimizin “girigsimcilik ¢agi olarak™ isimlendirilmesi ve girisimcilerin ve
patronlarin sayisinin teknolojik ve enformatik siireclerle artarak bir disipline
kavugsmasi sonucunda yapisallagma siirecine girmesi beraberinde bir anlam kaymasini
da getirmis ve “girisimcilik” ve “’patronluk™ kavrami her isteyenin iistlenebildigi ve
kendini ifade edebilme olanagmin kazandigi bir unvan haline gelmistir. Bu yanlis
anlasilma ve yanlig anlama girisimci ve girisimcilik kavraminin i¢ini bosaltip i¢erigini
zayiflatmistir. Oysa meselenin 6z her tiirlii yanlis anlamanin ve yanlis tanimlamanin
Otesinde girisimci ve girisimciligin  bagarili sonuglara evirilip evirilmedigiyle
iligkilendirilmesine baglidir. Bu siirecin somutlastirilmasini kolaylastirmak igin

girigsimei profili ¢izilmekte ve profili olusturan kisisel donanimlar 6ne ¢ikarilmaktadir.

Bu kapsamda girisimcinin tasimasi gereken nitelikler ortaya konulur (Altintug,

2007:104).

Patron igletmeyi kurup gelistirdikten sonra aile bireyleri de yoOnetim
kademesinde yer almaya baglar. Bu siirecin baslamasiyla birlikte isletmede
kurumsallagsma siirecine girilmis olur. Kurumsallagma bir isletmenin kisiden ziyade
kurallara, standartlara ve prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii selamla bigimi, is
yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli bir
kimlige biirtinmesi seklinde ifade edilir (Karpuzoglu, 2000:72). Aile isletmelerinin
gelecekte var olabilmesi i¢in kurumsallagsmasi yani isletme yapilarinin belirli ilke ve
standartlarla pazarin gerekleri ve rekabet analizine dayali bir sekilde yapilanmasina

gerek vardir (Alayoglu, 2003:64).

Bir aile isletmesinde sorun ¢ikmasini en aza indirmek ve ortaya ¢ikan sorunlari
gidermek icin tepe yoOnetimi, isletmeyi sistem olarak goriip, aile biiyiikleri olan
girisimciler tarafindan kurulmus isletmenin kendi kimligini tanimlar ve olusturur. Bu
siirecte vizyon, misyon ve gelecekteki konumlanma hedefi, organizasyon semasi,
insan kaynagina olan sorumluluklar, sosyal sorumluluklar gibi isletmeyi
kurumsallastiran tiim unsurlarin belirlenmesi ve tanimlanmasi gerekir (Collis ve
Montgomery, 1998:79). Aile isletmelerini  gelecege  tasiyabilmek  ve
stirdiiriilebilirligini saglamak i¢in gerekli olan tiim yonetim kurallarini ortaya koyan,

ileride ¢ikabilecek olasi sorunlar ve catigsmalar1 ongdrecek, aile kurallarini i¢eren bir
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aile anayasasinin yazilmasi gerekir. Aile isletmelerini kuran girisimcinin temel
ozellikleri, isletmenin kurulus ve gelisim asamalari, bu asamalarda rol alan aile
tiyelerinin beklentileri ge¢mis yasanti ve deneyimlerinden hareketle aile isletmelerinde
olusan 6z kiiltiir ve aliskanliklar1 aile anayasasinin maddelerinde belirlenir (Yildirim,

2007:63).

Aile isletmelerinde kurumsallasma siirecindeki en Onemli asama, aile
anayasasinin olusturulmasi ise, aile anayasasinin en 6nemli ve belirleyici asamasi da
yonetim kurulunun olusturulmasidir (Findikg¢i, 2005:166). Yonetim kurulunun
seciminde aile liyelerine agirlik verildiginde, aile iyeleri iyi egitim almis kisiler ise

basaril1 bir yonetim gerceklestirir.

Aile igletmelerinde aile baglarin1 gliclendirmek ve aile i¢i ¢atigsmalar1 ¢dzecek
bir mekanizmanin olusturulmasi agisindan aile meclisinin kurulmasi gerekmektedir
(Alayoglu, 2003:91). Aile meclisinin amaci, aile fertlerinin isletme ile ilgili gelismeler
hakkinda bilgilendirmek, aile i¢ci sorun ve ¢atismalari isletme ve yonetim anlayigini
etkileyecek diizeye gelmeden miidahale ederek gerekli onemleri almak ve aile fertleri
arasindaki iletisimi arttirmaktir. Aile meclisleri etkin bir sekilde kullanildiklarinda
isletmenin gelecegini olumsuz yonde etkileyebilecek birgok sorunun ortadan
kaldirilmasinda kritik bir islev gorlir (Yildinnm, 2007:72). Baslangicta girisimci
tarafindan kurulan isletme, gelisip kurumsallastiktan sonra aile fertleri isletmenin
cesitli yonetim kurulu kademelerinde gorev yapmaya baslar. Bu aile fertleri tepe
yonetiminde gorev yapmaya baslayinca isletmenin kurumsallagsmasi, anayasasi,
yonetim kurulu ve aile meclisi kurularak tepe yonetiminde karar verici mekanizma

olarak yer alir.

1.2.TEPE YONETICISININ NITELIKLERI VE ROLLERI

Geleneksel goriisiin yonetim islevlerine dayanarak tanimladig1 yonetsel rolleri
Mintzberg “folklor” olarak tanimlamistir. Buna karsilik, yoneticiler i¢in yeni bir rol
tipolojisi tanimlanmistir. Gozleme dayanan arastirmalarda, geleneksel goriisiin aksine,

yoneticilerin bigimsel bir yetki ve statii altinda kisilerarasi rolleri (temsil, liderlik ve
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dayanigsma), bigimsel rolleri (bilgi toplama ve yayma) ve kararla ilgili rolleri (girisimde
bulunma, kaynak tahsisi, kriz ¢6zme ve pazarlik yapma) oldugunu belirlemistir.
Mintzberg’in yonetsel rolleri iist yonetim diizeyindeki yoneticiler lizerimde yaptigi

arastirmaya dayanarak belirlenmistir (Ozkara ve Tasc1, 1997:137-138)

Tepe yonetiminde goérev yapan yoneticiler isletmenin basaris1 veya
basarisizligindan dogrudan sorumlu olan yoneticilerdir. Tepe yoneticileri takim
olusturabilmek igin siirekli girisimlerde bulunur ve performansi en {ist seviyede
tutabilecek ekiple c¢alisma cabasina girmektedirler (Katzenbach, 1997:84). Bu
yoneticiler gorevlerini yerine getirerek énemli rolleri iistlenirler. Ustlendikleri rolleri
uygulayabilmek i¢in de siirekli olarak arastirma ve analiz yapip gelecegi 6ngdriip ve
isabetli kararlar alabilirler. Tepe yoneticilerinin karar verme rolleri se¢im yapmay1 ve
eyleme gegirmeyi ifade eder. Bu roller genel olarak kavramsal beceriler gerektirmekle
birlikte belirli dl¢iilerde basar1 becerilerine de gereksinim gdsterir (Bolat,2008:14).
Tepe yonetiminde gérev yapan yoneticiler, orta kademe ve alt kademe yoneticiler
tizerinde biiyiik etkiye sahiptir. Tepe yoOnetimi, isletmenin diger ydneticilerinin
bulundugu kademelerde olusacak problemlerin ¢oziimiinde etkili rol oynamaktadir

(Sandberg, 2002:112).

Tepe yonetiminde gorev yapan yoneticilerin girisimcilik rolii, sorun ¢dozme
rolii, kaynak saglama rolii ve arabuluculuk rolii olmak tizere dort 6ncelikli rolii yerine
getirme zorunlulugu vardir (Bolat,2008:14). Tepe yonetiminin etkileri konusunda net
olunmas1 gerekmektedir. Tepe Yonetim sistemi yapilandirilirken smirlarmin ve
tutarliliginin belirlenmesi, ortak degerlerin ve algilarin olusturulmasi zorunlulugu

ortaya ¢ikmistir (Spender ve Grinyer, 1995:916).

Tepe yoneticilerinin girigimeilik roli, orgiitiin performansin yiikseltecek yeni
projelerin bagslatilmasi ve hayata gegcirilmesi ile ilgili bir roldiir. Yeni fikirlerin ortaya
atilmasi, sorunlar1 ortadan kaldirarak yeni projelerin arastirilip, gelistirilmesi ve realize
edilmesi, oOrgiitiin i¢ ve dis g¢evresinde gelisme olanaklarinin arastirilmasi tepe
yoneticilerinin girisimcilik rolii igerisinde yer alir. Tepe yoneticisi girisimei olarak

firsatlar1 yakalamak ve kurulusu gelistirmek igin c¢esitli projeler tasarlamak ve
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uygulamak gibi de roller dstlenir (S6kmen, 2010:7). Tepe yoneticisi heniiz
aydinlatilmamis olaylarda yapboz pargalarini birlestirme ve ortaya kii¢iik parcalardan

bir biitiin olusturma goérevi diiser (Matchette ve Lewinski, 2005:47).

Tepe yoneticilerinin sorun ¢ézme rolii, astlar1 ile veya kendi birimi ile diger
birimleri arasinda ortaya ¢ikan catigsmalar1 ¢zme ile ilgilidir. Tepe yoneticisi bu rolii
ile beklenmeyen sikintilar1 diizeltme sorumlulugunu iistlenir. Ornegin greve giden ve
is goren temsilcileri ile anlagmalarin yapilmasi i¢in ¢abalarin yiiriitiilmesi bu rol i¢in
verilebilecek en iyi orneklerden biri oldugu gibi, liretimde, satiglarda, rekabette,
dagitimda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimii de bu rol igerisinde yer aldir
(Sokmen,2010:8). Bu kapsamda ortaya ¢ikan sorunlara iliskin olarak c¢oziimler
getirilmek zorundadir. Ayrica ortaya ¢ikan hizli gelisme ve degismelere uyum
saglayabilme gibi beceriler de bu roliin igerigini olusturur (Bolat,2008:14). Tepe
yoneticilerinin sorunlar1 ¢ozerken sert dil kullanmasi muhtemeldir. Bu tavir diger
yoneticiler ve alisanlar olarak saygisizca karsilanabilir. Ayrica bu tutum kisiler arasi
catigmalarin olugmasina sebebiyet verebilir. Fakat bu tutum diger yoneticiler ve
calisanlar {lizerinde otorite kurulmasina ve siireclerin problemsiz ilerlemesine katki

saglar (Bottger ve Yetton, 1988:122).

Tepe yoneticisinin kaynak saglama rolii, orgiitsel amaglara ulasabilmek i¢in
gereksinim duyulan iggiicii, zaman, donanim, biitce ve diger kaynaklarin nasil elde
edilecegi ile ilgili olarak karar alma ve eylemlerde bulunmayla ilgilidir (S6kmen,
2010:8, Bolat,2008:14). Tepe yoneticisinin demografik ozellikleri de, alinacak
kararlarda ve uygulanacak eylemlerde biiyiik rol oynamaktadir (Carpenter, 2004:776).

Tepe yoOneticisinin arabuluculuk rolii, yonetimden sorumlu oldugu orgiitiin
veya birimin yararina olmak iizere, diger kisi ve kuruluslar ile iletisim kurma,
goriigmeler yapma ve pazarlik etme ile ilgilidir. Arabuluculuk rolii, satin alma, satis,
rekabet, biitge, toplu pazarlik gibi konularda yoneticinin birimini temsil etmesi ve
gerektiginde arabuluculuk yapmasidir (Bolat,2008:14). Tepe yoneticisi sektorde
bulunan diger isletmelerin yoneticileriyle rekabet edebilmesi i¢in ikna yetenegine

sahip olmasi gerekmektedir. Tkna yetenegi ve iletisim giicii pazarda yer alan diger
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isletmelerle rekabet avantaji1 sagladigi gibi ayn1 zamanda da isletme igerisinde yer alan
personelin motivasyonunun arttiritlmasima ve kurum kiiltliriiniin olusturulmasinda

biiyiik rol oynar (Barrick ve Bradley, 2007:546).

Tepe yoneticisi olmak girisimcilik rolii, sorun ¢6zme rolii, kaynak saglamasi
rolii ve arabuluculuk roliiniin yerine getirilmesini zorunlu kilar. Bu nedenle tepe
yoneticiligi karmasik, ¢ok yonlii ve farkli becerilerin kullanilmasii gerektiren bir
gorevdir. Bu rollerden hangisinin ya da hangilerinin 6n plana ¢ikacagi ise ¢esitli
faktorlere bagli olarak degisebilir. Tepe yoOneticisinin giicii, sahip oldugu nitelikler,
Orgiitiin tiird, birimin amaglari, orgiitteki goreli 6nem, ¢evre kosullarindaki degisim

gibi faktorlere bagli olarak 6nemli degisiklikler gosterir.

Tepe yoOneticisinin tagimast gereken Onemli nitelikler bulunmaktadir. Bu
ozelliklerin neler olabilecegini; diirtistliik, dogruluk ve kendine giivenmek, diislince ve
hareketlerinde diizenli olmak, objektif olmak, o6fkeyi yenebilmek ve kontrol
edebilmek, beraber ¢aligma yetenegine sahip olmak, sorumluluk duygusuna sahip
olmak, elestiri yapabilme ve kabul edebilme yetenegine sahip olmak, sira dist ve
kuvvetli inisiyatif sahibi olmak gibi siralamak miimkiindiir (Teker, 1997:24). Tepe
yoneticilerinin birlik igerisinde ¢aligmasi ve bir ortak hedef dahilinde ¢aba gostermesi
gerekmektedir, bunlar isletmeye baglilik, kontrol ve hedeflere ulasma olarak

sayilabilir (Chaudary ve Fatima, 2014:539).

Isletmeler ¢ok ¢esitli amaglar icin kurulup faaliyette bulunur, ancak bazi
isletmelerin faaliyetleri yiizyillar boyu siirmekte iken bazi isletmelerin faaliyetler
yillar; hatta aylar ile simirh kalabilmektedir. Isletmelerin faaliyet siirelerinin uzunlugu
ve basarisi ile tepe yonetimi arasinda dogrusal bir iliski vardir. Yasam siiresi uzun be
gelisim  siirecini  yasayan isletmeler, basarili yonetim politikasi uygulayan
isletmelerdir. (Biiker ve Asikoglu, 1997:156). Ayrica tepe yoneticilerinin demografik
farkliliklar1 da tepe yonetimi takiminin karakteristik ozelliklerini gostermektedir.
Farkli demografik 6zelliklere sahip tepe yoneticilerinden olusan isletmeler kararlar

alirken farkli agilardan goriis saglayarak basarili yonetim politikalariin siirdiiriilebilir
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ve yasam siirelerinin uzun olabilecegini gostermektedirler (Hambrick ve Cho,

1996:660).

Basarili yonetim politikasinin gelistirilip belirlenmesi ve uygulanmasinda
isletmenin tepe yoneticilerinin nitelikleri énem tasir. Isletme karinin en yiiksege
cikartmak tepe yoneticilerinin 0nemli amagclarindandir (Eren, 2012:22). Tepe
yonetiminin diger bir dnemli unsuru da ekip iiyelerinin demografik 6zellikleri ve algi
kapasiteleri agisinda heterojen olmasidir. Tepe yonetiminde goriilecek bu cesitlilik
isletmelerin rekabet {istiinliigiinii artiracaktir (Simons ve Pelled, 2014:662). Isletmenin
basaris1 ve siirekliligi icin kar gerekli ise de yalnizca kar elde etme amaci igletmelerin
basarisinin siirekliligi i¢cin yeterli bir amag¢ degildir. Bu nedenle isletmelerin temel

amaci olarak; isletmelerin siirekliligi alinmaktadir (Asan, 2011:4).

Isletmelerin siirekliliginin saglanabilmesi igin tepe yonetimi tarafindan bir dizi
amaglar belirlenmesi ve bunlarin realize edilmesi gereklidir. Tepe yonetim tarafindan
belirlenen isletme amaclarin baslicalarini; kaliteli mal ve hizmet siirekli olarak uygun
fiyatlarda sunmak, calisanlarin saglik ve refahini saglayarak uygun c¢aligma sartlari
olusturmak ve iicret 6demek, devlete karsi vergi ve benzeri sorumluluklarini yerine
getirmek, ¢evre ve topluma karsi egitsel, sosyal, ekonomik sorumluluklari yerine
getirmek, isletmenin iirlin ve hizmetlerinin giivenilir bir kalite ve fiyat imaj1 ile
algilanmasimi  saglamak, gelecekte ortaya ¢ikabilecek gelismeleri Onceden
algilayabilecek bir yapiya sahip olmak, yenilik¢i olmak, yeni teknolojilerin yaratilip
kullanilmasina olanak saglamak, yeni mal ve hizmetler iiretmek, rekabet edilebilirlik
saglamak. Rekabet iistiinliigiinii ele gecirmek ve biliylimek seklinde siralamak
miimkiindiir: (Biiker ve Asikoglu, 1997:157). Tepe yoneticileri isletmelerinin en {ist
diizeyde kar elde edebilmesi icin ve rakipleriyle, rekabette s6z sahibi olabilmesi i¢in
stirekli Pazar analizi yapar, isletmenin biiyiime hizin siirekli denetim altinda tutarlar

(Katzenbach, 1997:87).

Yukarida sayilan amagclar, bir¢ok isletmenin basarili olabilmesi i¢in uyulmasi
gereken temel nitelikteki genel amacglarin 6nemli bir kismini icermektedir. Tepe

yonetimi temel nitelikteki bu amaclarin yaninda bir takim 6zel amaglar1 da temel
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amaglarla birlikte belirleyebilmektedir. Ozel amaglar ve hedefler, isletmenin mevcut
durumunun = siirdiiriilmesine  veya isletme faaliyetlerinin  stirekli  sekilde
gelistirilmesine, rekabet giiciinlin gelistirilip arttirllmasina, isletmeler arasi isbirligini
saglayarak rekabet avantajinin ortaya konulmasini saglayacak basit kiimelenme
olusturmak tiizere ortak amacgli ve hedefli isletmeler arasi olusumlarin saglanmasi,
isletmenin biiylime hedefi, kar oranlari, yatirim kazang¢ oranlari, pazardaki biiyiime

arasindaki finansin dengesi, gelecekte faaliyette bulunulmasidir. (Biiker ve Asikoglu,
1997:157)

Tepe yoneticileri, isletmeleri basarili kilabilmek igin, bilgili, donanimli,
isletmeyi bir biitiin olarak cevreleriyle birlikte ele alip degerlendirebilecek, iiretim,
pazarlama, insan kaynaklari, finans, ar-ge alanlar1 gibi temel isletmecilik bilgilerine
ileri diizeyde sahiptir. Diiriist, becerikli, cesaretli, giivenilirdirler. Tepe yoneticileri
ileriyi gorerek gelecege iliskin isabetli kararlar alirlar. Sosyal ve becerikli olan tepe
yoneticileri, astlari ile iyi iligkiler kurup, analitik problem ¢6zebilme yetenegine sahip
olarak, isabetli ve hizli karar alabilme 6zelligine sahiptir. Tepe yoneticileri, astlari ile
iyi iletisim kurarak, kendisini sevdirebilen ve giivenilir bir kisi olarak goriiliir. Yiiksek
calisma temposuna sahip olan yoneticiler, dinlenmeden uzun siireli ¢alisarak, uzun ve
yorucu is goriigmelerine ve seyahatlere dayaniklidirlar. (Erdogan ve Karatas,
2011:32). Tepe yOnetim ekibinin elit egitim ge¢misi, yast ve tecriibesinin dnemi
oldugu kadar, uluslararasi deneyime sahip olmasi da bulundurmasi nitelikleri arasinda

yer almaktadir (Tihanyi ve Ellstrand, 2000:1171).

1.2.1. Demografik Ozellikler

Diinyada bircok iilkede biiylik bir demografik gecis silireci yasanmaktadir.
Demografik gegis stireci, yiiksek dogurganlik ve yiiksek 6lim oranlarinin hiikiim
stirdligli, egitimin 6nemsiz oldugu, yonetimde tecriibeden ziyade ucuz is¢i istthdam
edildigi bir durumdan, dogumlarin ve 6liim oranlarmin diistiigii egitim diizeyinin
stirekli artti81, kurumsal isletmelerin tecriibeli yonetici istihdam ettigi bir duruma gecis

siireci olarak tanimlanmaktadir (Bankacilar Dergisi, Say1:62, 2007:59).
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Tepe yoneticilerinin verdigi kararlar bu yoneticilerin niteliklerine, diinya
goriiglerine, deneyimlerine bagli olarak degisiklik gostermektedir. (Bantel ve
Finkelstein,1995:139). Tepe yoneticisi se¢ciminde genellikle yas, gorev siireleri,
egitimleri gibi degiskenler goz 6niinde bulundurulur ve bu degiskenlerin 6nemi de tepe
yoneticileri i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir (Haleblian ve Finkelstein, 1993:844).
Tepe yoneticilerinin karakteristik 6zellikleri ve performanslar1 arasinda da dnemli bir

iliski bulunmaktadir (Thompson, 1967:224).

Demografi siire¢lere miidahale eden bir dizi 6nemli nedensel degiskenler ve
siireclerdir (Pfeffer, 1983:350). Isletmelerde yer alan ve anahtar yoneticiler olarak da
nitelendirilen tepe yoneticilerinin demografik 6zellikleri olarak sayilan, yasi, egitim
durumu, cinsiyeti, tecriibesi, diinya goriisii ve kokeni biiyiilk 6nem tasimaktadir.
Isletmeler genellikle kendi biinyelerinde bulunan kilit yoneticiler tarafindan
yonetilmektedir ve tepe yoneticilerinin kararlar etkili olmaktadir. Orgiitsel kararlar

alimirken tepe yoneticilerinin kararlar1 dikkate alinmaktadir (Hambrick ve Mason,

1984:193).

Tepe yoneticisinin yasi, erken Uluslararasilagsma kararina iligkin risk alabilme
potansiyeli ile bagdastirilirken, 6grenim diizeyi, Ogrencilik yillarinda gordiigi
egitiminin bu anlamdaki Onemine isaret etmektedir. Yabanci dil bilgisinin ise
yurtdisinda is iligkilerinin kurulup gelistirilmesinde ©6nemli bir rol oynadigi
belirtilmektedir. Yapilan ¢alismalarda girisimcilerinin; geng yasta, lisansiistli egitim
goren ve yabanci dil bilen kisilerle 6zdeslestigi anlagilmaktadir (Kalyoncuoglu, 2010:
73-82)

Tepe yoneticisinin karakteristik Ozellikleri kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanilmasinda 6nemli etki gostermektedir. Tepe yonetimi takiminin demografik
ozellikleri, stratejik kararlarin alinmast ve wuygulanmasini  Onemli OSlgilide
etkilemektedir (Hall ve Emen, 1965:477). “Carnegie Okulu” gelenegine dayanarak
tepe yoneticilerinin demografik 6zelliklerinin igletmenin performansina, operasyonel
ve stratejik kararlarinda 6nemli rolii oldugu goriilmiistiir (Lohrke ve Bedeian,

2004:68).
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Tepe yoneticisinin demografik 6zelliklerinin, heterojen dagilimi da yoneticinin
kararlarin basarisin1 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Hambrick ve Cho, 1996: 659).
Demografik o6zelliklerden, kisisel ozellikleri, isletmenin gelecege iliskin amag ve
hedeflerin saptanmasinda Onem tasimaktadir. Tepe yoOneticisinin karakteristik
ozellikleri olarak, tecriibe, is deneyimi, isletmede faaliyet siiresi, stratejik karar verme
yetenekleri ve algilar1 olarak sayilabilir (Lohrke ve Bedeian, 2004:67). Tepe
yoneticisinin diger demografik 6zellikleri ise, objektiflik, cimrilik, anlagilirlik,
mantiksal tutarlilik, 6ngdrii giicii ve test edilebilirlik olarak siralanir (Hambrick ve

Mason, 1984: 195).

Tepe yoneticilerin bakis agilari, olaylar1 yorumlamalar1 ve gelecekle ilgili
ongoriide bulunmalari, demografik ozelliklerine gore degiskenlik gostermektedir.
Tepe yoneticilerinin tutum ve davranigini etkileyen genel kabul gérmiis demografik
ozellikler, yas, tecriibe ve isletmedeki gorev siiresi, egitim diizeyi, uluslararasi

deneyimi ve takim ruhu olarak siralanir (Staw ve Ross, 1980:249).

Tepe yoneticilerinin demografik 6zelliklerinden yasin, tepe yoneticilerinin
tutum ve davraniglarina etkileri konusunda yapilan calismalarda, geng yoneticilerin
biiylik stratejik degisimlere yatkin ve istekli olduklar1 (Wiersema ve Bantel,
1992:174). Yash yoneticilerin ise degisimlere uyum gosterme konusunda ise daha
isteksiz olduklar1 saptanmistir (Bantel ve Jackson, 1989:57). Bununla birlikte geng
yoneticiler risk alma konusunda daha istekli davranirken, yash yoneticiler risk alma
konusunda c¢ekimser davrandigi saptanmistir (Wiersema ve Bantel, 1992:175).
Sonugta, gen¢ yoneticilerin isletmenin gelecegini etkileyen 6nemli stratejik kararlar
almada ve bu kararlar1 desteklemede daha istekleri olduklar1 ortaya konmustur

(Hambrick ve Mason, 1984:199).

Tepe yoneticisinin tecriibesi de davranislarini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
Tecriibeleri arttikca bu yoneticiler daha ¢ok mevcudu koruma egilimi icerisinde
davranig gosterir (Katz, 1981:84) ve buna ilaveten daha ¢ok sosyal iligkilere 6nem

verirler. Tecriibe sahibi tepe yoneticileri ge¢gmis deneyimlerine biiyiik dl¢lide dnem
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vermekte yeniliklere agik olmamakta, bu davranislart isletmenin gelismesi Oniinde
engel olusturmakta, yonetimde savunmaci politikalar gelistirilmesi ve uygulanmasini

ortaya ¢ikarmaktadir (Janis ve Mann, 1977:21).

Egitim diizeyi, tepe yoneticilerinin davranis ve tutumlarini etkileyen énemli bir
demografik 6zellik olarak ortaya ¢ikmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984:201). Egitim
diizeyi yiiksek olan yoneticiler, yeniliklere agik olduklar1 gibi, yenilik yapmaktan da
blyiik Ol¢lide haz duyarlar. Bu yoneticiler davranislarinda, iligkilerinde, yasam
tarzlarinda konforlu ve kaliteli iliskiler kurarak farklarini ortaya koyarlar (Tihanyi ve

Ellstrand, 2000: 1159).

Tepe yoneticilerinin uluslararasi deneyimi, isletmenin diinyada ki yenilikleri
takip etme ve uygulamasi konusunda onemli firsatlar yaratir. Uluslararasi deneyimi
olan tepe yoneticiler, igletmenin uluslararasi deneyim kazanmasini, diinyada diger
isletmelere isbirligi icerisinde olmasini, uluslararasi pazarda rekabet iistiinligi

saplamasi konusunda 6nemli yararlar saglar (Dichtl ve Mueller, 1990:25).

Takim ruhu igerisinde ¢alisma, tutum ve davraniglar da tepe yoneticilerinin
diger bir demografik 6zelligidir. Takim ruhu, stratejik kararlarin alinmasinda ve
uygulanmasinda énemli bir faktordiir. Farkli yasta, farkli egitim diizeylerinde, farkli
deneyimlere sahip yoneticilerden olusan takimlar, isletme i¢in alinmasi ve
uygulanmas1 zor goriinen kararlarin rahatlikla alinmasini ve uygulanmasini saglar
(Bantel ve Jackson, 1989:62). Takim ruhunun olusmasi ile geng yastaki yoneticilerin
cesareti ile tecriibeli yoneticilerin deneyimlerinin birlestirilmesi saglanarak isletme
i¢in daha saglikl1 kararlarin alinmasi ve uygulanmasini gergeklestirilmis olur (Tihanyi

ve Ellstrand, 2000: 1161).

Homojen demografik ozelliklere sahip tepe yoneticilerinin kararlarinda
benzerlikler goriilmektedir. Ayni yasta veya ayni zamanda isletmede calismaya
baslayan yoneticilerin benzer cevresel olaylara maruz kalmasinda dolay1 alinacak
kararlarin birbirine benzerlik gosterdigi goriilmektedir (O’Reily ve Caldwell,

1989:25).
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Wiersema ve Bantel yaptiklart ¢calismada, iki 6nemli sonug elde etmislerdir.
Bunlardan biricisi tepe yoneticilerinin alacaklar1 stratejik kararlar, isletmeler icin
onemli bir etkiye sahip olmasi, ikincisi ise, demografik 6zelliklerin alinan stratejik

kararlarla anlaml1 bir iligkisinin oldugudur (Wiersema ve Bantel, 1992:112).

1.2.2. Girisimcilik Ozellikleri ve Rolleri

Girigimci kavrami ilk kez Fransiz ekonomist J. B. Say tarafindan kullanilmigtir.
Girisimci kavrami “ekonomik kaynaklar alt diizlemden bir iist diizleme aktaran kisi”
anlaminda kullanilmaktadir. M. Gerber’e gore girisimcilik, kisinin yaratic1 kimliginin
yansimalaridir. Girisimci kisinin ilgi alan1 bilinmeyen ve kaotik alanlardir. Bu alanlar1
kesfetmeye ve aydinlatmaya ¢abalar (Gerber, 2003:24). Girisimci sahip oldugu maddi
(para, zaman ve fiziksel diger faktorleri) ve maddi olmayan (cesaret, yaraticilik, risk
istlenebilme vb.) kaynak ve becerilerini toplumsal ve kisisel bir zenginlik yaratacak
eylemlere dontstiiriir. (Hisrich ve Peters, 2002:9). Girisimcilik sadece bireysel
yonelimli bir siire¢ degildir. Chicken’e gore ti¢ farkli girisimcilik tiirii vardir (Chicken,
2002:33). Bunlar; Faaliyetlerin pazar kosullarinda gerceklestigi girisimcilik, Devletin
sagladig1 fonlarla ve katkilarla yiiriitiilen faaliyetlere dayali girisimcilik, Faaliyetlerin
devlet tarafindan finanse edildigi ve genellikle siyasi amag tagiyan girisimcilik olarak

siralanabilir.

Bilgiyi temel alarak, genel egilimlere ve karakterlerine uygun bir alan1 segerek
ve/veya bilgisini girisimcilige konu ederek herhangi bir finansman yontemi kullanip
(60z kaynak, yabanci kaynak) tiim insanlarin yarari i¢in mal ve hizmet iiretmek
amacityla isletme kurup ekonomik gereksinimini, ekonomik zenginligini,
bagimsizligini, sosyal prestijini, kendini kabul ettirmeyi ve kendisini agsmay1, agtigi
isletmelerde siirdiiren, siirdiirme arzu ve c¢abasinda olan kisi girisimcidir (Yelkikalan
ve Akatay, 2010:2). Girisimciler, degisimin ve yaraticilifin, yeni fikirlerle ortaya
cikarilmast ve bu yeni fikirlerin uygulamaya koyan kisiler olarak karsimiza
cikmaktadir (Kuratko, 2007:3). Kararli olan, ne istedigini bilen, ¢ok yonlii ve igbirlik¢i

olan, kendine giivenen, isi tam ve zamaninda yapan, degisiklikleri benimseyen
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ozellikler girisimcide olmas1 gereken niteliklerdir (Sabuncuoglu, 2008:33). Girisimci
tilkelerin ekonomik biiyliime siirecinde benzersiz ve yaratici kisilik ozellikleri ile

anahtar bir karakter olarak rol oynamaktadir (Murlidhar, 2008:2).

Girigimcilerde olmasi beklenen ozellikler konusunda Chennai  (2011)
tarafindan yapilan ¢aligmada, girisimcide olmasi belirlenen 6zellikler, risk alabilme,
Ozgiiven, yaraticilik, liderlik, iletisim becerileri, 6rgiitleme ve planlama yetenegi, ikna
kabiliyeti, dogru ekip kurabilme, inisiyatif alabilme, yoneticilik becerileri, kisisel

baglantilar, finans bilgisi, sonu¢ odaklilik yer almaktadir (Chennai, 2011:1).

Ulkemizde yapilan calismalarda girisimcinin 6zelliklerin sayica ¢ok fazla
olmasi nedeniyle, calisma kapsaminda literatiirde 6ne ¢ikan girisimcinin 6zellikleri su

sekilde ele alinmistir (Kartal ve Atli, 2014:150);

- Yasi, egitim diizeyi ve yabanci dil bilgisi,

- Kiiresel vizyona sahip olmasi,

- Uluslararasi1 deneyime, sektor deneyimine ve teknik bilgiye sahip olmasi,
- Risk alma konusundaki tutumu,

- Kiiresel iligki aglarini iyi derecede kullanabilme yetenekleridir.

Giinlimiizde, teknolojide, isletme yonetiminde, kiiltiirel ve sosyal davranislarda
ve tiiketici egilimlerinde 6nemli degisiklikler yasanmaktadir. Bu gelismeler karsisinda
girisimcilik yapacak liderlerin ozelliklerinde ve niteliklerinde yeni yeterlilikler
olmasmi gerektirmektedir. Bundan bdyle girisimcilerin Diinya’ya yeni bir gozle
bakmalari, gelecegi ongérmeleri, daha hizli algilayip yanit verebilmeleri, kaynaklar
rasyonel kullanmalar: ve cesitlilikten yararlanmalar1 gerekmektedir (Sabuncuoglu,
2008:35). Girisimeiler, isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorlere gore farklilik
gosteren Ozelliklere sahiptirler. Bir girisimci basarili olmak istiyorsa mutlaka sektoriin
gerektirdigi bilgi, donanim, beceri, egitim ve deneyim Ozellikleri kendisinde
bulundurmalidir. Girisimcide baslangigta olmayan 6zelliklerin de sonradan kazanilip

gelistirilmesi miimkiindiir. (Lafuente and Salas, 1989:22)
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Girisimcinin genel ozellikleri incelendiginde hemen hemen benzer kisisel
niteliklere ve 6zelliklere sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu 6zelliklerden temel 6zellik
olarak 6n plana ¢ikanlar, 6zgiiven, motivasyon, risk alabilme, liderlik, duygusal zeka

ve empati olarak siralanir (Cansiz, 2007:59).

Bir ige girisme ve isi basarma beklentisi ise ise baslamak i¢in 6nemli bir
faktordiir. Ozgiiveni olmayan kisilerin bir ise baslamasi ve bir isi yiiklenmesi
genellikle miimkiin olmamaktadir. Harekete gecme, yaraticilik ve basarma gibi
olgularin 6zgiiven olmadan gerceklesmesi miimkiin degildir. Girisimcilerin belirsiz
durumlarda gizli bir 6zgiiven duygusu tasidiklari, 6zgiivenin girisimciler i¢in énemli

bir 6zellik oldugu belirtilmistir (Kocaman, 2005:24).

Girisimciler ulasilacak temel amag ve hedefleri belirledikten sonra isletmede
gorev yapan ig gorenler bu amag ve hedefleri tasimada izlenen politika ve stratejileri
belirlerken, isgorenlerin daha etkin ve verimli sekilde amacin gerceklestirilmesini
saglayacak 6zendirme yontemleri uygularlar. Motivasyon yontem ve teknikleri olarak

da ticret, terfi ve takdir edilme olarak sayilir (Agirbas, 2005:25).

Girisimcinin bir isi baglayip bitirme ve kendini kanitlama ihtiyaci 6énemli bir
motivasyonu gerektirir. Kisisel yetenek ve becerilerin belirli bir amaci gergeklestirmek
tizere harekete gecirip kullanilmasini saglayan, heves, istek ve arzu diirtiisii gibi enerji

veren gii¢lerin etkisi ile girigsimci olunabilir (Stephert ve Wilklund, 2005:44).

Girisimcinin risk alabilme 6zelligi temel 6zelliklerden birine dair bulgulara
ulagilmistir. Girisimcinin basarili olma ihtimalinin diisiik oldugu zamanlarda bile is
kurma fikrini 1srarla takip edip risk yiiklenen kisi oldugu ifade edilmistir (Brockhaus
ve Horwitz, 1986:29). Girisimcinin kazanma ya da kaybetme sonucunu géze alma
durumu her kes tarafindan kabul edilmektedir. Bu da bir risk alma durumudur.
Girisimcinin risk alabilme 6zelligi onlarin her zaman yiiksek risk yiiklenicisi oldugu

anlamina gelmez (Shaver ve Scott, 1991:26).
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Girisimcinin liderlik ruhuna sahip olmasi onemli bir temel 0Ozelliktir.
Girisimcinin basarili olmast ve bu basariy1 siirdiirebilmesi, 6nemli ve zor kararlar
vermekten kaginmadan risk almalari lider olduklar1 grubu gelece hazirlamalari nemli

bir 6zelliktir (Bridge ve O’Neil, 1998:44).

Girisimcinin tagimast gereken temel 6zelliklerinden biri de empati yetenegi
olarak belirtilmektedir. Herkeste varligina ¢ok sik rastlanmayan ve kismen kisinin
kendisine baglh bu 6zelligi kesfetmesiyle dnem kazanan bir yetenek olarak ifade
edilmektedir (Dokmen, 2004:135). Empati kurabilen girisimeci calisanlarinin ve
miisterilerin beklentilerini kargilamak, onlar1 tatmin etmek, rakip isletmelerin hareket
giidiilerini tahmin ederek onlar1 anlamak gibi bir cok konuda yetenege sahiptir.

(Cansiz, 2007:48)

Girisimcinin tagimasi gereken yukarida belirttigimiz temel 6zelliklerin yaninda
yiiksek enerji, iyimserlik, bagimsizlik, diriistlik ve gilivenilirlik, inisiyatif ve
sorumluluk alma, firsat ve amag¢ odaklilik, 1srar ve azim, belirsizlige karsi tolerans,
zamani etkin kullanma ve hayal giicii gibi basarili girisimcilerden beklenen diger

ozellikleri de tasimasi gerektigi belirtilmistir (Alles ve Krauser, 2004:189).

1.2.3. Liderlik Ozellikleri ve Rolleri

Liderlik ¢alismalar1 akademik cevrede ve is diinyasinda yaygin hale gelmis,
oncede siyasi, askerlik ve dini alanlarda incelenen liderlik kavrami bilimsel agidan da
ele alinmaya baslanmistir (Kiiclikaltan, 2014:169). Bu kapsamda g¢esitli liderlik
tanimlar1 yapilmistir. Liderlik, grubu amaglar1 gergeklestirmeye yonlendirme olarak
tanimlanir (Riggio, 2014:341). Diger bir tanim olarak da liderlik, 6rgiitsel amaclari
gerceklestirmeleri gereken kisiler arasinda destek, isbirligi ve giiven duygusunu
yaratabilme yetenegini kullanarak bir faaliyet dizisini basarabilmek i¢in 6rnek olma
veya ikna etme yoluyla kisileri etkileme sanatinadir (Dubrin, 2009:188). Liderlik, bir
grup insani belirlenmis amaglar c¢evresinde toplayabilme ve bu amagclar
gerceklestirmek i¢in yapilacaklar konusunda harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin

toplamidir. (Erdogan, 1991: 330)
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Gorildiigii lizere, yapilan tanimlamalar, insan, etkileme ve amag¢ kavramlari
tizerine odaklanmaktadir. Dolayisiyla, liderlik kavraminin; insan, etkileme ve amag
kavramlariyla i¢ ice gecmis, birbirleri arasinda siirekli ve karsilikli etkilesimsel bir
iliskiyi yansittig1 sdylenebilir (Erdal, 2007:5). Thomas (1999), dogru bir liderlik
anlayisiyla yonetilen orgiitlerde eger calisanlarin farkliliklarindan yaratici diistinler
ortaya koymak amaciyla yararlanmalar1 saglanirsa, yararli 6grenmenin
gerceklesebilecegi ve Orgiitlerin  misyonlarini  yerine getirmede daha etkin

olabilecegini 6n gormektedir (Thomas, 1999:213).

Liderin sahip olmasi gereken 6zellikleri, gelecek i¢cin heyecan verici bir vizyon
belirleme ve agiklama, stratejik yonetim siireclerine Orgiitiin tiim diizeylerinden ve
farkli deneyimlere sahip insanlarn katilimini saglar. Lider, buglinden ¢ok yarim
planlar ve yonetir, calisanlarina zaman ayirir ve onlarla siirekli iletisim igerisinde
bulunur, problemlerini anlamaya calisir. Liderin basarisi, yonetim siire¢lerinde yenilik

yapilabilmesi ve ¢alisanlarin bu yenilikleri benimsemesi ve destek olmasina baglidir.

Tepe yoneticileri ¢alisanlart 6rgiite yon verme ve motive etme konularinda
sorumluluk almalari i¢in bilinglendirir ve cesaretlendirirler Lider her seyi en kiiglik
ayrintisina kadar kontrol etmek yerine, en iyi kararlar1 vermek i¢in orgiitteki diger
yoneticilere ve Orgilit elemanlarma giivenir, islerin yiiriimesi i¢in zaman tanir,
davraniglari ile 6rnek olur ve problemleri ¢6zmek icin ¢alisanlar1 gli¢lendirir (Swayne,
2006:5). Liderler tarzlarina gore doniistiiriicii lider, islem bazli ve pasif lider, ¢ekingen

lider olmak iizere {i¢ tiir lider tarzi bulunur (Senel, 2011:101).

Doniistiiriicti lider tarzi, Bass’a gore (1990) calisanlart zihinsel tesvik,
liderlerin izleyenleri eski problem ya da yontemlere yeni bakis acilari ile bakmalar
konusunda cesaretlendirirler. Bu tiir liderler, yaraticilig1 beslerler, temel problemlere
dair varsayimlarin yeniden diisiiniilmesi ve arastirilmasini vurgularlar. Problem
c¢ozmede mantiklar1 kadar sezgilerini de kullanirlar, izleyenlerin problemlerle basa
cikmalarinda kendi yaratici bakis agilarimi kullanmalarimi tesvik ederler (Bass ve

Avolio 1990:155).
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Dontstiirticii  liderler yonetim takimi igerisinde yer akan ydneticilerin
varsayimlari sorgulamaya zorlayarak yeni fikirler ve yaratict ¢oziimler arayip
bulmalarin1 beklerler. Liderler, diiriist izleyenlerin yaptiklar1 hatalara kars: oldukga
toleranshidirlar ve bu hatalardan dolay1 izleyenleri acgik¢a elestirmezler. Doniistiiriicli
liderler yasanan problemlerde suglanacak birilerini aramaktan ¢ok, problemlerin ne
olduguna odaklanirlar. Bunun yaninda doniisiimcii liderler risk almayi, uzun donemde
istenen basarilar1 elde etmek i¢in gerekli olarak goriirler (Hellriegel, 2001:77). Bu tiir
liderler ¢alisanlarina ilham verme amaciyla moral verici ve motivasyon arttirici tutum
ve davranis igerisine girerler. Ayrica liderler iyimserlik yaratarak cogskuyu artirmasi ve
ulagilabilir bir gelecek i¢in vizyonlarini aktarmaktadir. Bu tip liderler izleyenlerin
olaylara dahil olmasi, sorumluluk almasi gerektigine inanir ve takim ruhunun

olusturulmasini ve gelisimini saglarlar (Ugurluoglu ve Celik, 2009:136).

Islem bazli liderlik tarzi, bir takim &diiller aracilig1 ile izleyenlerin lideri takip
etmesini saglamay1 amaclayan ve vurgunun izleyenlerin ya da astlarin kurallar1 dogru
bicimde uygulanmasi iizerinde oldugu, bu amagla sadece kiigiik capli ve rutin
degismeleri gerektiren bir liderlik tiiriidiir (Black ve Porter, 2000:433). Islem bazli
lider tarzinda izleyenlerin ihtiyaglarini her iki tarafin da katkilarinin kabul gordiigii ve
odiillendirildigi karsilikli olarak bagimli bir iliskiye girerek karsilamaya ¢alisir. Islem
bazli lider, izleyenlerin amaglarina ulagmada yardimci olur, izleyenleri ona uyarlar
clinkii ona uyanlarin kendi c¢ikarlarina uygun oldugunun bilincindedirler (Lloyd,
2002:208). Bu tiir liderler degisimi desteklemez ve yeniliklere acik degildir. Istikrar:
korumay1 ve kurallara itaat ederek kontrol iizerine odaklanarak problem g¢ikmadan

etkin bir sekilde yonetmeyi amaglarlar (Senel, 2011:132).

Pasif/Cekingen Lider tarzi, sistematik olarak durumlara ve problemlere
miidahale etmezler. Bu tiir liderler anlasmalar1 belirlemekten, beklentileri
aydinlatmaktan ve izleyenler tarafindan basarilmasi beklenen amaglar ve standartlarin
saptanmasindan kaginirlar. Bu tarz arzulanan ¢ikti i¢in negatif bir etki yaratir. Bu
acidan higbir liderin olmadig1 ya da ¢ok liberal liderlik tarzina benzer ve izleyenler

lizerine negatif etki yaratir (Avolio ve Bass, 2004:98)
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Tepe yoneticisinin liderlik rolii olan kogluk, temelde calisanlarin yetistirilmesi
ve gelistirilmesinde kullanilan bir kavramdir. Koglukta, yetistirilecek kisinin kontrollii
bir sekilde 6grenmesi s6z konusudur (Bolat, 2008:18). Luecke’ a gore kogluk, yonetim
kademesinde yer alan isgorenlerin, performanslarini ve ¢alisma gayretlerini arttirmak
amaciyla bagvurulan bir siiregtir (Luecke, 2007:3). Yetistirilen kisinin performansini
siirekli izleyerek bunun nasil gelismesi gerektigini gostermeye c¢alisir ve i gérenin

Ozgiivenini arttirmaya yonelik ¢alismalarda bulunur (Kogel, 2005:75).

Bir diger liderlik rolii olarak mentor ise oOrgiitlerde destekleyici, pozitif
diisiinebilen, 6greten ve dinleyen gibi rolleri tistlenerek bireyin orgiite kazandirilmasi
ve kariyer gelisimine yardimci olunmasi konusunda danismanlik yapan kisidir.
(Inceler; 2009:3) Mentérluk yani akil hocaligi, Benjamin Disraelli'nin soziinde de
belirtildigi gibi sadece kiside var olan 6zellikleri paylasmak degil ona kendi i¢indeki
ozelliklerini gelistirmede yardimci olma, onun bu 06zelliklere nasil ulasacagini

gostermektir (Polater, 2009:1).

Mentorliik, astlarin kariyer hedeflerini gergeklestirmede onlara rehberlik ya da
danigsmanlik yapan deneyimli yoneticiyi veya lideri tanimlamakta kullanilir.
Mentorliik hem mesleki bilgi, norm ve davraniglardaki rol modeli olma, danigsmanlik
yapma ve sosyallesme iglevlerini igermektedir. Mentorliik, orgiitiin tist kademesindeki
yoneticilerin, tepe yonetimine yiikselme agisindan belli bir potansiyele sahip kisilerin
desteklenmesi ve onlarin Orgiit kiltiiriinlin  bir parcast olmasit konusunda

yonlendirilmesi ve sosyallestirme ¢abalarini kapsar (Bateman ve Snell, 1999:247).

Liderlik ve giiclii bir yoneticilik potansiyeline sahip olmak kadar bunu ortaya
cikarmak da onemlidir. Biiyiik sirketler giiclii bir liderlik ve yoneticilik potansiyeline
sahip kisileri 6zenli bir sekilde arar ve onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina
yardimci olurlar. Her insan hem liderlik de hem de yoneticilik de basarili olmayabilir.
Bu iki 6zellikten birini biinyesinde barindiran Kisi digerine de sahip olmak zorunda
degildir. Bu da bu iki kavramin birbirinden farkli oldugunu gostermektedir. Sirketler

bu ayirima varip, bu potansiyele sahip kisileri aynm takim g¢alismasinda bir araya
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getirerek en yiiksek verimi elde etmeye ¢alismaktadirlar (Yesilyurt, 2007:4). Liderlik
stirecinin  Orgiitsel yaraticilik stireci ile dogru orantili oldugu goriilmektedir.
Yaraticilik, pek ¢ok isletme acisindan rekabet edebilmenin en 6nemli temel 6gesi

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Farmer, 2004:188).

Yonetici ve liderin ortak oOzelligi, ikisinin de baskalarmi yonlendirme
cabasinda bulunmasidir. Iki kavramm birbirinden ayrildigi nokta ise kullandiklar:
araclardir. Yonetici yetkisini, astlarin1 amaclara dogru yonlendirmek i¢in kullanir.
Yetki; baskalarin1 amaglar dogrultusunda yonlendirme, emir verme ve karsiliginda
itaat bekleme hakkidir. Liderse, giiclinli/izleyicilerini yonetme yetenegini kullanir.
Yani yonetici, yetki; lider ise gii¢ sahibidir. Lider, liderligini siirdiirebilmek i¢in,
izleyicilerinin amaglarina hizmet etmek durumundadir (Ozsalmanli, 2013:9). Her
yOneticinin astlarin1 amaglara yonlendirmek i¢in yasal yetkisinin yaninda yeteneginin
de olmasi aranir. Bu durumda yoneticilik ile liderlik ozellikleri ayni kiside
toplanmistir. Lider kavrami, gergek anlami ile kullanildiginda ortada yasal bir yetki
yoktur. Liderin yasal bir pozisyona gelerek yonetme hakkini elde etmesi “liderligin
kurumsallagmast siireci” olarak ifade edilebilir. Yonetici ve liderde bulunmasi gereken
ortak ozellikleri, kogluk becerileri, giiven, dinleme becerisi, uzun vadeli odak, bireysel
ihtiyaglarla ekip ihtiyaglar1 arasinda farkindalik yaratma, giiclii benlik, sartlar1 6nceden
hissetme, hizmet anlayisi, uzmanlik, paylasma istegi ve sorumluluk olarak siralamak

miimkiindiir (Ricketss, 2007:2).

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 birbirine yakin goriilmekle beraber, es
anlaml sozciikler degillerdir. En dar tanimi ile yonetici, baskalar1 vasitasiyla is
gormektir. Bir baska tanima gore ise eldeki kaynaklarin en verimli bigimde
kullanilmasini1 6greten bilim dalidir. Son olarak yonetim, insanlarin gruplar halinde
birlikte c¢alisarak belirlenmis amaglari, etkin, becerikli ve rasyonel sekilde
gerceklestirecekleri bir ortamin yaratilmasi ve silirdiiriilmesi siirecidir (Kirmaz,
2010:209). Bu davranislarin her birini ustalikla yerine getiren bir yoneticinin ayni
zamanda da lider olmasi1 s6z konusudur. Bu baglamda bir yonetici zihinsel kapasitesini

ve kisisel iliskilerini gelistirerek yonetimde lider olma 6zelligini iistlenecektir.
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Yonetici ve lider kavramlarinin literatiir ve uygulamadaki kullanimlar
konusunda bazen es anlamli kullanilmasindan dolay1 karmasikliga neden oldugu
gorilmektedir. Oysa lider ve yonetici iki ayr1 kavrami ifade etmektedir. Yonetici ile
lider arasindaki farklar1 ana hatlariyla karsilastirilmasi s6z konusu oldugunda; liderler
risk almaktan kaginmazken yoneticiler risk almaktan kaginmaktadir. Liderler duygu
ve nesnellige 6nem verirken yoneticiler bu durumdan kaginmaktadirlar, liderler
degisimi tercih ederken yoneticiler emir almay1 tercih etmektedirler, lider dogru isleri
yapmayi amaglarken, yonetici isleri dogru yapmay1 amaglamaktadir. Lider gelecek
zaman ve uzun doneme odaklanirken, yonetici simdiki zamana ve kisa donemli
odaklanmaktadi (Kirilimaz, 2013:105). Liderler astlar1 gliclendirirken yoneticiler
giindemleri olusturmaktadir. Liderler hedeflere ulasmada iletisimi etkin kullanirken,
yOneticiler organizasyon yapilarim1 ve kadrolari olusturmaktadir. Lider faaliyet
gosterdigi isletmede ilham ve enerji kaynagidir ve yaratict ¢oziimler. Lider
motivasyonu iist diizeyde tutmaya c¢abalarken yonetici diizeltici eylemlere yonelir
(Nurthouse, 2007:10). Tiim isletmelerde liderlere oldugu kadar yoneticilere de ihtiyag
duymaktadir, gorildiigii lizere aradaki farklarin kaldirilmasi amaciyla yonetici ve
liderin ayni1 kisi olmasi saglanip en iyi secenegin lider yoneticiler oldugunu sdylemek

yanlig olmayacaktir.

2. TEPE YONETICISININ KUMELENME STRATEJISINE ETKILERI

2.1.TEPE YONETIMININ STRATEJIK SECIM VE STRATEJIK
DEGISIME ETKILERI

Son yiizyilda Diinya’da teknolojinin hizl bir sekilde gelismesi ve kullaniminin
yayginlagsmasi ile birlikte liretim yontem ve siireglerinde 6nemli gelismeler ve
degismeler ortaya c¢ikmistir. Bu degismelerin sonucunda isletmeler kitle halinde
iretim yapip diinya yonelimli pazarlama siireglerine girmistir. Yogun rekabetin ortaya
cikmast ile birlikte isletmeler, pazarda rekabet avantaji elde edebilmek icin bir taraftan
tiretimdeki girdi maliyetlerini diisiirecek ¢abalar igerisine girerken diger yandan da
pazarlarda etkinligi arttiracak yontem arayislari icerisine girmislerdir. Bu sebeplerden

dolay1 tepe yoneticilerinin gorev yaptigi isletmelerin siirdiiriilebilir olma arzusundaki
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kararlarini vermede stratejik secim siireci devreye girer. Isletmelerde Tepe
Yoneticilerinin stratejik se¢im yapmalart kendi yetenekleri ile iligkilidir (Peng ve

Hearth, 1996:496).

Isletmelerin basarili, siirdiiriilebilir ve rekabet edebilir olmasi, gevreleriyle
uyumlu bir sekilde faaliyet gostermesine baglidir. Stratejik se¢im agsamasinda, hem dis
cevre, hem de isletme i¢i ¢evre analiz edilir. Isletmeyi dolayli olarak etkileyen dis
cevre faktorlerden ilki, isletmenin bulundugu tilkedeki politik, yasal, ekonomik,

teknolojik degisim ve gelismeler ile uluslararasi ¢evredeki degisimlerdir (Ciftci,
2007:3).

Bu gelismeler sonucunda, isletmelerin karsi karsiya kaldigi rekabetin
yogunlugu son yillarda artmistir. Rekabet yogunlugunun artmasinda c¢ok ¢esitli
faktorlerin etkisi vardir. Bunlar kiiresellesmenin hizlanmasi, bilisim teknolojilerinin
esnekliginin arttirilmasi ve bilisimin yayginlagsmasinin kolaylasmasidir. Kiiresellesme
olgusunun kabul goriip, dinamiklerinin uygulanmasinin yayginlagmasiyla, isletmenin
pazarlarini uluslararasi diizeye ¢ikararak rekabetin de kiiresellesmesine yol agmustir.
Isletmelerin rakipleri de ulusal diizeyden uluslararas1 diizeye genislemistir. Bu siireg
bir takim avantajlar1 ortaya cikardigi gibi bir takim dezavantajlarin da ortaya
¢ikmasina neden olmustur (Eisenhardt ve Schoonhoven, 1990:277).

Kiiresellesmenin avantajlari isletmelerin yeni pazarlar bulma firsatini arttirir,
kendini yenileme ve gelismesine yol agarken ayni zamanda bu pazarlarda yogun
rekabetin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Isletmeler kiiresellesmenin getirdigi
avantajlardan yararlanmak ve dezavantajlardan kacinabilmek icin girdileri etkin
kullanarak maliyetleri diistirmek, bu yonde pazarlarda rekabet avantaj1 elde edebilme
konusunda isbirligi icerisine girmeye yonelik modeller gelistirmeye ve uygulamaya
baglamigtir (Kast ve Rosenweig, 1972:448). Diinya’da rekabet avantajini elde etmek
konusunda gelistirilen ve uygulanmakta olma énemli modellerden biri de kiimelenme

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Kiimelenmenin temelinde tepe yoneticilerinin tutum, davranig ve 6zellikleri
Oonem tasimaktadir. Kiimelenme, isletmeler arasi, isletmelerin diger kurum ve
kuruluglar ile iligkisinin saglanmasi, isletmelerin devlet ile iliskisinin saglanmasi
onemli Ol¢lide isbirligini zorunlu kilar. Bu isbirliginin olusturulup saglanmasi
sorumlulugu tepe yoneticisinin temel gorevi icerisinde yer alir. Tepe yoneticilerinin
bu gorevlerini yerine getirme konusundaki basarisi, tepe yoneticilerinin niteliklerine,
Ozelliklerine, rollerine gore degisiklik gostererek kiimelenme konusundaki stratejik

secimlerini etkiler.

Isletmeler arasindaki isbirligini gerceklestiren temelde karsilikli giivenin
olugmasint saglanmalidir. Kiime olusturma isletmeler arasi isbirligi olugmasinda
onemli bir girisim siirecidir. Bu girisimin basariyla gerceklesmesi icin kiime
olusumunda gorev alacak kiime yoneticilerinin kiimede isbirligi i¢erisinde bulunacak
tepe yoneticilerinin Ozellikleri 6nem tasir. Bu yoneticilerin temelde girisimcilik

ozelliklerini tasimalar1 kiimenin kurulmasi, gelismesi ve basarisi i¢in gereklidir.

22.TEPE  YONETICILERININ KUMELENME  STRATEJISININ
SECIMINE ETKILERI

Kiimelerde temel amag, elverisli kaynaklar1 isbirligi yaparak ve etkin
kullanarak rekabet avantajini saglamaktir. Kiimeler isletmeler arasindaki sistematik
iliskiler lizerine kurulmaktadir. Bu iliski genel veya tamamlayici bir iiriin iiretmek
lizerine, Uretim slireci Uzerine, c¢ekirdek teknolojiler iizerine, dogal kaynak
gereksinimleri, yetenek gereksinimleri veya dagitim kanallari iizerine olabilmektedir

(Malmberg ve Solvell, 1996:78).

Bir bolgede mevcut is yigmlart icin baglatilacak olan kiimelenme
girisimlerinde ana rol iistlenecek sanayi, liniversite ve kamu kurum ve kuruluslarinin
kiime girisimine katilimlar1 ve destek vermeleri 6nem tasimaktadir. Kiimelenme bu

girisim temelli, bilin¢li ve organize igbirligine dayanmaktadir (Williams, 2007:16).
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Kiime gelistirme siirecinin ilk agamasi, yerel kalkinma i¢in temel bir strateji
olarak kiime gelistirmenin uygunlugunu ve gerekliligini hem yararlanicilara ve
paydaslara hem de kalkinma ajansi gibi potansiyel fon saglayicilara sunulmasi ile
baslar. Ayrica bu asamada kiimenin ana paydaslarindan, girisimcilerden, isletmenin
sahip ve yoneticilerinden, kamu kurumu ve iiniversitelerden katilimcilarindan kiime

liderlik grubu i¢in adaylar olusturulur.

Ivme olusturulmasi siirecinde kiimenin yonii belirlenerek ortak bir vizyon
gelistirilir. Vizyon gelistirme siirecinde ¢aligtaylarin diizenlenmesi 6nem tagimaktadir.
Vizyon gelistirilirken {izerinde durulmasi gereken konu, calistaya katilip baskin
kisilerin goriislerinin alinmasindan ziyade, tiim kiime paydaslarinin katilim ile ortaya

cikan alternatif goriislerden olusur.

Olusturulacak kiimenin yararlarinin anlatilmasi siirecinde, yerel yoneticiler ile
tek tek goriisiilerek kiimenin bolgeye saglayacagi yararlar anlatilmali, goriis ve

oOneriler alinmali ve bu yoneticilerin siirece dahil edilir.

Kiime gelistirmede tepe yoneticilerinin ve oncii rol oynayan liderlerin 6nemli
gorevleri bulunmaktadir. Liderlik grubu iyeleri arasindaki iligki ve vizyon
dogrultusunda birlikte calismak icin goniilliillik ve 6zveri girisiminin basaris1 ve
devamlilig1 icin 6nem tagimaktadir. Liderlik grubunun basarisi i¢in kisileri gruba davet
etmeden Once grup iiyeleri arasindaki iliskilerin dikkatli bir sekilde arastirilip analiz

edilmesi gerekir (Harrison ve Leitch, 1994: 111).

Kiime yoneticisi isletmeler arasindaki is birligini gerceklestirirken temelde
karsilikli glivenin olusmasinmi saglamalidir. Farkli fikirlere agik olmali, isletmeler
arasindaki iletisimi saptamal1 ve is birliklerde kolaylastirict rol oynamalidir. Uyeler
arasinda catigma olusacak zemin ve sartlar1 ortadan kaldirmalidir (Riggio, 2014:350).
Uyeler arasinda olusabilecek ¢atigmalarda arabuluculuk yapan yodneticiler ve ¢dziim

bulmalarina yardimci olurlar.
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Kiime yoneticisi kiimenin dig yayilimini saglamak amaciyla, sanayi, iiniversite
ve kamu kurumlar ile iletisime gegerek kiime baglantilarini kurmalidir. Kiime
yoneticisinin girisimcilik 6zelligi 6zellikle kiime olusumunun ilk agsamasinda énem
tasir. Yonetici girisimei bir ruh ile ise baslar ve bunu katilimcilara benimseterek,
kiimelenme siirecinde yeni kavramlarin ve fikirlerin kiimeye tanitilmasinda 6nemli
islevleri iistlenir hatta bu konuda risk alir. Yonetici egitimli, deneyimli ve profesyonel
tecriibeye sahip olurken ayn1 zamanda da kiime katilimcilarini ve iliskili cevreyi ortak

hedefe yonlendirme bilgi ve becerisine sahiptir (Agca ve Yoriik, 2006:162).

Kiime olusumunda gorev yapacak iiyelerin belirli bilgi, beceri ve deneyime
sahip olmasi kiimenin gelecekteki basarisi icin Onem tasir. Ancak bir kiime
yoneticisinde olmasi gereken en temel 6zellikler, girisimcilik, liderlik, bilgi ve vizyon,

analitik beceri, kisisel yetenektir.

Diinyadaki kiiresellesme siirecinin yaganmaya baslanmasi ile birlikte kiimeler
diinyadaki gelisime ve de8isime daha acik hale gelmislerdir. Ortaya ¢ikan kiiresel
krizlerden etkilenmis, krizi dnceden algilayan giicli kiimeler gili¢lenerek gelismesini

saglamistir.

Isletmelerin tepe yonetimlerinin birbirlerine giiven duymalar1 ve isbirligi
icerisine girmeleri kiimelenmenin olusumu i¢in temel kosullarindan birisidir.
Kiimelenme olgusundaki isletmelerin tepe yoneticileri bir cok rekabet avantajina sahip
olacaklarin1 6nceden ongdriir. Kiime igerisinde yer alan isletmelerin tepe yoneticileri
birlikte strateji gelistirebilirler ve hatta kiime faaliyeti kapsami digindaki bilinen

isletmelerin kiime ile iliskilerini de etkileyen stratejiler gelistirilir.

Kiimelenme teorisi kiimelerin olusmasi ve basari ile gelismesi ile ilgili olarak
isletmelerin tepe yoneticilerine ¢calismanin dnceki boliimlerinde de agiklandig gibi
yeni roller ve gorevler yliklemektedir. Kiimelerin olusumuna 6zel sektoriin etkilerine
ve kiimelenme konusunda 6zel sektoriin sorumluluklari, kiime kapsami igerisinde yer

alan igletmelerin tepe yoneticileri tarafindan yerine getirilecektir.
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Kiime olusumuna 6zel sektoriin 6nemli bir etkisi de kiimede gorev yapan
yoneticilere kalite ve kalite gelistirme yasal ve yonetsel konularda gerekli egitim
programlarinin olusturulmast ve bu egitimleri programlarinin uygulanmasini

saglamasidir.

Kiime girisimlerinin ortaya ¢ikisindaki birgok farkli unsur etkili olabilmektedir
(Kiime gelistirme kilavuzu, 2011:5). Ancak bu etkilerin en 6nemlilerinden biri de
kiimenin olusumunu saglayacak isletmelerin tepe yoneticilerinin isbirligine gitme

konusundaki davranig ve tutumlari ile birbirlerine olan giivenleridir.

Kiimelerin ortaya ¢ikmasindaki siirecin temelinde yi1ginlagsma yer almaktadir.
Kiime gelistirme siirecinin baslangic asamasi olarak da ifade edilen yigin kavrami
heniiz kiimelenme c¢aligmalarinin baglamadigr bir bolgedeki faaliyetler gdsteren
isletmeler toplulugudur. isletmelerin y1gm olugu bolgelerde kiimelenme ¢alismalar:
baslatilmas1 biiyiik dlgiide isletmelerin tepe yoOneticilerinin birbirleri ile isbirligine

gitme diizeyleri ile birbirlerine kars1 duyduklar1 giiven diizeyine bagli bulunmaktadir.

Bir bolgede mevcut ise yiginlari i¢in baslatilacak olan kiime girisimlerinde ana
rol tistlenecek sanayi, iiniversite ve kamu kurum ve kuruluslarinin tepe yoneticilerinin

kiime girisimine katilmalar1 ve destek vermeleri onem tasimaktadir (Asikoglu,

2014:3).

Kiime gelistirme siirecinin baglatilmasi, zeminin olusturulmasi, ivmenin
olusturulmasi, tabanin gelistirilmesi ve ivmenin siirdiiriilebilmesi bes asamali bir
stiregcten olusmaktadir (Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:24). Bu siirecin
planlamas1 ve uygulanmasi bu siirecte yer alan isletmelerin, kurum ve kuruluslarinin

tepe yoneticilerinin gelistirip uygulayacagi politikalar ile gerceklestirilebilecektir.

Olusturulacak kiimenin yararlarinin anlatilmasinda yerel yoneticiler ile tek tek
gortsiilerek kiimenin bolgeye saglayacagi yararlar anlatilmali, goriis ve Oneriler
alinarak tepe yoneticilerinin siirece dahil edilmesi saglanmalidir. Kiime gelistirme

stirecinde, tepe yoneticileri ile goriisiilmesi dnem tasimakta olup, kiime gelistirme
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stirecinde tepe yoOneticilerinin ne derecede Onemli oldugu ortaya konulmaktadir.

(Uygulamali Kiime Gelistirme Kilavuzu, 2011:29)

Kiimelenme girisimi bir kamu kurumu tarafindan degil, bagimsiz bir yap1
tarafindan baglatilip gelistirilen ve yonetilen bir siireci icermektedir. Kiimenin yonetim
kurulu olarak gorev yapacak bir liderlik grubunun kiimenin baslangic asamasinda
olusturulmasi gereklidir. Liderlik grubunda yer alacak kisiler kiimeye sahiplenerek,

temsil ettikleri kurumun tepe yoneticisi konumunda bulunurlar.

Kiimelenmenin girigim siireci basar ile sonuglandiktan sonra kiime yol haritast
hazirlama gorevinin baglatilip uygulanmasi siirecine gegilir. Kiime yol haritast kiime
girisim siirecinde yer alan tepe yoneticilerinden olusan liderler grubu tarafindan
hazirlanip uygulamaya konulan bir siireci kapsamaktadir (Uygulamali Kiime

Gelistirme Kilavuzu, 2011:64).

Kiimelerin kurulmasi ve isleyisinde kiime yoneticisine 6nemli dl¢iide gorevler
diismektedir. Bu asamalarda kiime yoneticisine diisen gorevler ve kiime yoneticisinin
sorumluluklar galismanin 6nceki boliimlerinde agiklanmistir. Kiime yoneticisinin
niteligi kiimenin basarisinin temel belirleyicisidir. Kiime yoneticisi bir yandan kiimeye
dahil olan isletmelerin isbirligi alanlarin1 gelistirirken diger yandan da kiime iiyeleri
arasindaki ortak girisimleri hizlandirip arttirmayr hedefleyip gerceklestirecek bir

yonetici 6zelligini tagir.

Kiime yoneticisi kiime kapsamindaki igletmeler adina karli olabilecek yatirim
alanlarini arastirip, kilmenin gelistirilmesi i¢in firsatlar yaratir ve bu firsatlarin en iyi
sekilde kullanilmasini tesvik eder (Kiimeler icin giiven olusturma isbirligi ve ag

yonetim kilavuzu, 2011:28).

Kiime yoneticisi, stratejik hedefler ve vizyon yaratarak ve kiime tiyelerini bu
hedeflere yoneltir. Kiime yoneticisi, kiime tiyelerinin rolleri ve sorumluluklar ile ilgili
alternatifler ortaya koyarak bu alternatiflere iliskin modeller gelistirebilecek bilgi,

deneyim ve donanima sahiptir.
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Kiime yoneticisinin girisimcilik 6zelligi, ozellikle kiime olusumunun ilk
agsamasinda 6nem tasir. Kiimelenme siirecinin asamalarinda bu 6zellik daha da 6nem
kazanir. Egitimli, deneyimli ve profesyonel bir tecriibeye sahip olan, kiime yoneticisi,
kiime katilimcilarint ve iliskili ¢evreyi ortak hedefe ve isbirligine yonlendirme

becerisini kendi 6zellikleri arasinda bulundurur.

Sekil 11. Kiimelenme Stratejilerinin  Belirlenip Uygulanmasinda Tepe

Yoneticilerinin Alg1 Faktorleri

Tepe Yonetimi

- Demografik Ozellikler
o Yas
o Cinsiyet Kiimelenmeye
o  Kidem Elverislilik
- Liderlik
- Girisimcilik Ozellikleri
ao R Kiimelenme
Orgiitsel Faktorler | —p N
g Stratejileri
- Orgiit Yapisi
- Orgit Kiiltiird - Cografi Kiimelenme
Kararlari
Cevresel Faktorler - Stratejik Kiimelenme Kiimelenmeye
: Kararlari Elverigsizlik
- Tesvikler - Tedarik Zinciri Bazli
- Ekonomik Faktorler Kiimelenme Kararlar1
- Sosyal Faktorler

- Yasal Faktorler
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Kiimelenme kararlarinda kiimelenme stratejilerinin belirlenip uygulanmasinda
tepe yoneticilerinin algi faktorleri 6nem tasimaktadir. Kiimelenme stratejilerinin
belirlenip ortaya ¢ikmasinda isletmelerin tepe yoneticilerinin 6nemli roller iistlenerek,
kiimelenme stratejilerinin belirlenme kararlarinin alinip uygulanmasini saglar. Sekil
11°de de goriildiigii gibi kiimelenme stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda,
tepe yonetimi, Orgiitsel faktorler ve cevresel faktorler 6nemli belirleyici olarak
gorilmektedir. Kiimelenme stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda tepe

yonetiminde yer alan yOneticilerin 6zellikleri ise en biiylik 6neme sahiptir.

Sekil 11°de belirtildigi gibi kiimelenme stratejilerinin belirlenmesi ve
uygulanmasinda, tepe yoneticilerinin olaylara bakis acilari, ve gelecekte gerceklesecek

durumlara kars1 ongoriileri, demografik 6zelliklerine gore degisiklik gdstermektedir.

Kiimelenmenin temeli isbirligine dayanmaktadir. Bir bolgede veya bir sektorde
isletmelerin dolayisiyla isletmelerin tepe yoneticilerinin igbirligi icerisinde faaliyette
bulunmalar1 kiimelenmenin olusumu agisindan biiyiik énem tasimaktadir. Isbirligine
yatkin olan isletmelerin tepe yoneticileri kiimelenme konusundaki c¢aligmalarin
baslamasinin ve kiimelenme olusumunu ortaya ¢ikaracak kiime yapilarini etkin bir
sekilde kurup calismasini saglayacaktir. Rekabet, isletmelerin kaynaklarini etkin ve
verimli kullanarak daha kaliteli mal ve hizmeti daha uygun maliyetle iiretip pazarda
daha uygun kosullarda satma zorunlulugunu ortaya ¢ikarir. Bir bolgede veya bir
sektorde rekabetin olmasi isletmelerin kaynaklarini daha etkin kullanmay: saglar.
Kaynaklarin daha etkin kullaninmi konusundaki ¢alisma ve ¢abalar, bolgede faaliyet
gosteren rekabet ortaminin varligini ve tepe yoneticilerinin bu konudaki birikim ve

deneyimlerine bagl olarak gelisme gosterir.

Tepe yoneticilerinin tutum ve davraniglarimi etkileyen genel kabul gormiis
demografik ozellikleri, tecriibesi ve isletmedeki gorev siiresi, egitim diizeyi,
uluslararas1 deniyim ve takim ruhu olusturma yetenegi 6nem tasimaktadir. Bu tiir
demografik ozelliklere sahip olan yoneticiler, isletmelerin basarili kilacak faaliyetleri
olusturduklar gibi, ortaya ¢ikacak stratejileri de gelistirme 6zelligine sahiptirler. Tepe

yoneticilerinin farkli yaslarda olmasi bir yandan tecriibe ve deneyim diizeyini ortaya
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cikarirken diger taraftan da risk alma konusundaki tutum ve davranislarini
belirlemektedir. Yas1 geng olan tepe yoneticileri daha ¢ok risk alma konusunda
davranig gosterirken, deneyimli tepe yoneticileri risk alma konusunda daha temkinli
davranig igerisinde bulunurlar. Tepe yoneticilerinin kidemi bu konuda calisma
stirelerini  gosterdiginden bu siireler igerisinde karsilagilan olaylar ve olaylar
sonucunda ortaya ¢ikacak durumlar1 6nceden algilayabilme niteliklerinin daha ytiksek
oldugundan kidem ve yas tepe yoneticilerinin kiimelenme stratejilerine bakis agilarin
etkileyebilmektedir. Ayrica tepe yoneticilerinin cinsiyeti, kiimelenme stratejilerinin
belirlenmesini ve uygulanmasini etkileyen bir faktér olabilmektedir. Girisimcilerin
ozellikleri, davranmiglari, tutumlari ve bakis agiklar1 kiimelenme stratejilerinin

belirlenip uygulanmasinda da belirleyici bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiimelenme stratejilerinin belirlenip uygulanmasinda, gevresel faktorler de
Onem tasimaktadir. Sekil 11°de de gorildiigii gibi ¢evresel faktorler olarak
sayilabilecegimiz, yasal diizenlemeler, tesvikler, ekonomik faktorler ve sosyal
faktorler kiimelenme stratejilerinin belirlenip uygulanmasinda 6nemli bir yere sahiptir.
Diinya’da gelismis veya gelismekte olan bir¢ok iilkede ekonomik kalkinmada
kiimelenme Onemli bir faktor olarak goriilen ve lizerinde durulan bir yapi olarak
goriilmektedir. Bu nedenle baska ABD, Avrupa Birligi Ulkeleri ve Uzakdogu iilkeleri
kiimelenme olusumunu desteklemek amaciyla bir¢ok yasal diizenleme yapmis olup
kiimelenme olusumlarin1 destekleyecek ve hizlandiracak tesvik programlarinin
gelistirmis ve uygulamaya sokmustur. Kiimelenme konusunda gelistirilen tesvik
programlar ile igletmeler 6zendirilmis kiime olusumu calismalar1 baglatilmis, kiime
olusumlar1 gergeklestirilmis, kiimeler ortaya ciktiktan sonra da biiyilik dl¢iide destek

programlar1 devam etmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde Diinya’da ve Tiirkiye’de kiimelenme politikalari,
uygulamalar1 ve Tiirkiye’de devlet tesvikleri ele alinip incelendiginde, devlet
politikalarmin, kanun ve yasal diizenlemelerle kiimelerin olusumu ve

hizlandirilmasinda etkili oldugu goériilmiistiir.
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Ortadogu Rekabet Stratejileri Merkezi ve Tiirk 6zel sektoriiniin katkilariyla
kurulan CAT platformu (Tiirkiye'nin Kiiresel Arenada Ekonomik Rekabet Giicliniin
Arttirilmas1 Projesi - Competitive Advantage of Turkey) tarafindan baslatilmistir.
CAT platformu kurumsallasma siirecine gegis yaparak Uluslararasi Rekabet

Aragtirmalart Kurumu (URAK) ismini almistir (Beyaz Kitap, 2011:34).

Tiirkiye’de 2010-2011 yil1 programinda Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
(eski adiyla Sanayi ve Ticaret Bakanligi) koordinasyonunda "Rekabetcilik Alaninda
Kiime Destek Programi" adli proje ile uygulanmaya konmustur. Gelinen noktada
Kalkinma Bakanlig1 (eski adiyla Devlet Planlama Teskilati) tarafindan koordinasyon
ve yonetimi yapilmaktadir. 2010-2011 yili programinda Bilim Sanayi ve Teknoloji
Bakanliginin kiimelere yonelik rekabetcilik ve yenilik programi gelistirilmesi
verilirken, Kalkinma Bakanligina ise Tiirkiye'deki kiime c¢aligmalarina yonelik
yonetim modelinin olusturulmasi ve kiimeleme c¢aligmalarina iligkin bir dokiiman
hazirlanmasi i¢in koordinasyon gorevi verilmistir (Cansiz, 2011:73). Tiirkiye’de
kiimelenme politikasinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda oncelikli yetkili kurulus
Ekonomi Bakanligidir. Ancak Ekonomi Bakanligi ile birlikte kiimelerin
gelistirilmesine yonelik yenilik¢i programlarin gelistirilip uygulanmasi1 gorevi ise
Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanliginindir. Tiirkiye’de kiimelere yonelik tesvikler iki

bakanlik tarafindan farkli alanlarda uygulanmaktadir.

Ekonomi Bakanligi, iilkemizdeki kiimelenme ile ilgili bilgi birikimini devlet
yardimlar1 politikasina yansitarak, kiimelenme anlayisini temel alan proje bazli, hedef
pazar ve hedef sektdor odakli "Uluslararas1 Rekabetciligin Gelistirilmesinin
Desteklenmesi Hakkindaki Teblig" (UR-GE) isimli devlet yardim mekanizmasini 23
Eyliil 2010 tarihinde yiiriirliige koymustur. Bu teblig ¢ergevesinde 116 projeyi destek
kapsamma alarak desteklemistir (KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesi, Ag
Olusturma ve Bolgesel Isbirligi i¢in KOBI'lerin Giiclendirilmesi Yénelik Teknik
Yardim, 2013:3). Bununla birlikte bakanligin ihracat odakli isbirligi genisletilmesi
amaciyla yiiriittiigii diger onemli bir calisma Subat 2011- Kasim 2013 dénemini
kapsayan Avrupa Birligi destekli "KOBI Isbirligi ve Kiimelenme Projesidir".
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Kiiltiirel faktorler, orgiitsel faktorler ve gevresel faktorler sonucunda ortaya
cikan durum, kiimelenme stratejilerinin belirlenip uygulanmasinda onemli yer
tutmustur. Bu faktorlerin agirliklarima gore, baslica kiimelenme stratejisi olarak
sayabilecegimiz cografi kiimelenme, stratejik kiimelenme, tedarik zinciri bazli
kiimelenme kararlari, kiimelenme stratejilerinin  gelistirilip  uygulanmaya
koyulmasinda s6z konusu olmustur. Kiimelerin olusumu ve basarist ayni zamanda
orglitsel faktor ile cevresel faktorlere de bagli olarak degisiklik gdstermektedir.

Cevresel faktorlerin elverisliligi kiimelenme basarisin1 6nemli 6l¢iide etkiler.

Kiimelenme siireci ve kiimelerin olusturulup gelistirilmesi 6nemli Olglide
isletmeler arasi isbirligine dayali bir yapmin kurulup gelistirilmesine baglidir.
Isletmeler aras1 isbirliginin kurulup gergeklestirilmesi, isletmelerin birbirine duyacagi

giiven ve birlikte caligsma becerisine bagli bulunmaktadir.

Kiimelenmeye elverisli bir yapinin ortaya ¢iktig1 tespit edildiginde belirlenen
kiimelenme stratejisi degerlendirilip, kiime yapilar1 olusturulup gelistirilmeye
baslandiginda isletmeler aras1 isbirligine girilmesi gerekecektir. Isletmelerin
birbirilerine gliven duymasi ve isbirligi icerisinde calismalarin gerceklestirme ise
kiimelerde tepe yoneticilerinin birbirlerine duydugu giiven ve isbirligi yapisinin
diizeyine bagli bulunmaktadir. Isletmelerin en iist diizeyinde gérev yapan yéneticilerin
farkli isletme yoneticilerine duyacagi giliven ve bu giivenin siirekliligi sonucunda
ortaya cikacak ve gelistirilecek bir isbirligi diizeyi, kiimelenme olusumu ve gelisimi
icin 6nemli undur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kiimelenme stratejilerinin belirlenip
uygulanmas1 konusundaki basar1 tepe yonetiminde yer alan yoneticilerin demografik

ozellikleri, liderlik 6zellikleri ve girisimcilik 6zelliklerine baghdir.
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DORDUNCU BOLUM

AFYONKARAHISAR ILI MERMER SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN ISLETMELERIN TEPE YONETICILERININ KUMELENME
STRATEJiSi UZERINDEKI ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR
ARASTIRMA

1. ARASIRMANIN ONEMIi VE AMACI

Diinyada son yiizyilda sanayinin gelismesiyle birlikte isletmeler biiyiime stireci
icerisine girmislerdir. Isletmelerin biiyiimesi, iletisimin hizlanmasi, lojistik aglarn
genislemesi ve gelismesi, rekabetin artmasi1 gibi faktorler, isletmelerin degisik
politikalar uygulamasi gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir. Giiniimiize kadar ortaya ¢ikan
gelismeler isletmelerin yerel olarak ortaya c¢iktigini daha sonra bolgesel, ulusal ve
uluslararas1 diizeyde faaliyette bulunup etkili oldugunu gostermektedir. Isletmelerin
gelistirdigi politikalarin en dnemlileri de is birligi ve giiven temeline dayanmaktadir.
Isletmelerin is birligini hangi diizeyde ele almip nasil gerceklestirilecegi konusunda
teorik ¢alismalar uzun yillardan beri yapilmaktadir. 80’lerden itibaren isletmelerin is
birligi konusunda yaptig1 ve adin1 kiimelenme (cluster) olarak isimlendirdigi kavram
ilk defa M.Porter tarafindan literatiire kazandirilmistir (Porter, 1998:78). Daha sonra
Avrupa Birligi (EU), Avrupa Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teslikati (OECD) ve
Birlesmis Milletler Sanayi ve Kalkinma Tegskilatt (UNUDO) kiimelenme konusunu ele
alarak caligmalarda bulunmus, daha sonra da iilkemizde Ekonomi Bakanlig

kiimelenme konusunda calismalar yapmustir.

(Calismada temel olarak kiimelerin nasil olusacagi, nasil faaliyet gdsterecegi ve
kiimelerin olusumunda hangi aktorlerin nasil etkili olacagi ortaya konulmustur.
Calismada kiimelenme siirecinin ortaya ¢ikisi, kiimelenme olusumu icin ihtiyag
duyulan basta y18in olmak {izere unsurlar ele alinmistir. Daha sonra diinya 6rnekleri
ve Tiirkiye’de kiimelenme stratejileri iizerine arastirmalar yapilmistir. Ulkemizde
uluslararast rekabetin arttirllmas1 i¢in kiimelenme stratejilerinin  gelistirilip
uygulanmasina 6nem verilmistir. Kiimelenme ve benzeri ifadeler dokuzuncu kalkinma

planinda yer almaya baslamis ve onuncu kalkinma planinda ise genis yer almistir.
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Calismada Afyonkarahisar mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin tepe
yoneticilerinin niteliklerinin, bolgede var oldugu tespit edilen kiime y1ginlasmasindan
kiime olusumuna gegis siirecini nasil etkiledigi incelenmistir. Isletmeler ve kisiler arasi
isbirligi ve giiven diizeyleri ele alinarak tesviklerin kiime olusum siireci {lizerindeki

etkileri tespit edilmistir.

UR-GE kapsaminda kiime tesvik programi uygulanmaktadir. Bu kapsamda
kiimelerin olusumu 6nemli Olgiide maddi ve bilimsel agidan destek kapsamina
alinmigtir. Ulkemizde de UR-GE programi kapsaminda ¢alismanin ilgili boliimiinde
de belirtildigi iizere cok sayida kiimenin kurulup faaliyete gegirilmesi saglanmistir.
Ayrica Kalkinma Bakanlig1 Tiirkiye’de kiime olusumu icin alt yapisi belirli diizeye
ulasmis (yigm olusmus) alanlarin tespiti konusunda yaptigi ¢alismalarda
Afyonkarahisar ilinde oncelikli olarak mermer sektoriinde bir yiginlasmanin mevcut
oldugunu tespit edilmistir. Bu sebeple Bakanlik tarafindan ilimizde mermer
sektorlinde faaliyet goOsteren isletmelerin tepe yoneticileri ile goriis aligverisinde

bulunmaya baslanmistir.

Kiimelenme stratejisinin se¢iminde isletmelerin tepe yoneticilerinin 6nemli
karar merkezi oldugundan c¢alismanin ilgili bdliimiinde bahsedilmistir. Tepe
yoneticilerinin  kiimelerin olusumundaki Onemli etkileri bulundugundan tepe
yoneticilerinin 6zellikleri incelenmistir. Karar mekanizmasi iginde tepe yoneticilerinin
onemli yere sahip oldugu goriilmiistiir. Tepe yoneticilerinin demografik 6zelliklerinin
karar verme konusunda etkili oldugu ¢alismanin teorik kisminda ele alinmistir. Ayrica
Afyonkarahisar ili mermer sektoriinde gorev yapan tepe yoneticilerinin 6zellikleri,
yonetim tarzlari, tecriibeleri, egitimleri, isbirligine yatkinliklari, kiimelenme bilgileri
ve ihtiyaclar1 kiimelenme stratejilerinin se¢iminde 6nemli rol oynamaktadir. Bu
amacla tepe yoneticilerinin 6zelliklerinin kiimelenme stratejisinin se¢cimindeki etkileri

ortaya konulmustur.

2. ARASTIRMA SORULARI VE HIPOTEZLERI
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Bu calisma ile ilgili belli bash arastirma sorulari iki grupta ele alinmistir.
Birinci grupta tepe ydneticisinin niteliklerine ydnelik sorular yer almaktadir. Ikinci
grupta ise kiimelenme konusunda agiklayici sorulara yer verilmistir. Caligmanin temel
amaci olan tepe yoneticilerinin 06zelliklerinin kiimelenme stratejilerine ortaya
koymaktir. Bu amagcla 2013 yilinda Zafer Kalkinma Ajansinin TR33 Bolgesinde
endiistriyel kiimelenme konusunda uyguladigi ankette ve Middle Tennessee State
University’de uygulanan endiistriyel kiimelenme anketinde yer alan sorularin
diizenlenmesi ve bdlgesel olarak arastirmamiz igin gerekli olan sorularin eklenmesi
gelistirilen bir 6l¢ektir. Olusan bu anket kapsaminda, gerek yapilan literatiir incelemesi

gerekse elde edilen ampirik bulgulara asagidaki sorularla cevap aranmustir.

e Tepe yoneticilerinin demografik 6zellikleri
e Tepe yoneticilerinin nitelikleri

e Tepe yoneticilerinin yonetim tarzi

e Tepe yoneticilerinin girisimci 6zellikleri

e Tepe yoneticilerin tesviklere yatkinligi

Bu sorular biiyiik 6l¢iide ¢calismanin ti¢lincii boliimiinde konuyla ilgili genis bir
literatiir taramasi sonucunda elde edilen teorik ve ampirik bulgular yardimiyla
cevaplandirilmaya calisilmistir. Ikinci grupta yer alan sorular ¢aligmanin birinci ve
ikinci boliimiinde yer alan kiimelenme stratejileri konusunda genel diizeyi 6lgme
amagh yer alan sorulardir. Bu Ol¢ekte tepe yoneticilerinin kiimelenme stratejileri

hakkindaki asagidaki sorulara cevap aranmistir. Bunlar;

e Kiimelenme ihtiyacinin belirlenmesi
e Isletmeler arasi isbirligi ve giiven

e Kiimelenme stratejileri hakkinda bilgi sahipligi diizeydir.
Bu sorularin cevaplari, temel belirleyicileri ve sonuglart itibari ile Afyon ilinde

yer alan mermer isletmelerinin tepe yoneticilerinin kiimelenme stratejilerine bakis

acilar isletmelerden elde edilecek verilerin istatistiksel analizleri sonucunda ortaya
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cikarilacaktir. Bu aragtirmanin amaci ve arastirma sorularindan yola ¢ikarak uygulama

boliimiinde test edilmek tizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Afyonkarahisar ilinde yer alan mermer isletmelerinin olusturdugu
yiginlasmadan ¢alismanin onceki boliimlerinde bahsedilmistir. Bu olusan yiginlasma
kiimelenme olusumunun ilk adimi olarak goriilmektedir. Bolgede faaliyet gosteren
isletmelerin kiimelenme olusmasi igin yer alan bilesenlerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigi
diisiincesinden dolay1 ¢alismanin temel varsayimi olarak, mermer sektoriinde tepe
yoneticisinin nitelikleri kiimelenme egilimleri {izerinde belirleyici bir etkiye sahip

olduklar ileri stirilmektedir.

Isletmelerin tepe yoneticilerinin genel olarak kiimelenme stratejilerinin
secimini etkiledigi literatlir incelemesinde bahsedilmistir. Arastirmada, genel olarak
mermer isletmelerinin tepe yoneticilerinin 6zellikleri boyutlar1 (yonetim tarzi ve
girisimcilik Ozellikleri) ve bu ozelliklerin alt boyutlari ile (donistiiriicii liderlik,
serbestlik taniyan liderlik, etkilesimei liderlik, , kontrol odagi, basar1 gereksinimi, risk
alma, belirsizlik tolerans, kendine giliven ve yenilik) her birinin kiimelenme
stratejilerinin se¢imini etkileyecegi diisiincesine paralel olarak gelistirilen H2 ve H3

hipotezleri sunlardir:

H1: Mermer sektoriinde tepe yoneticisinin yonetim tarzi ile kiimelenme

stratejileri arasinda pozitif bir iliski vardir.

Ho: Mermer sektoriinde tepe yoneticisinin girisimcilik 6zellikleri ile

kiimelenme stratejileri arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tepe yoneticilerinin demografik Ozelliklerinin, tecriibelerinin ve aldiklari
egitimin kiimelenme stratejilerini segimine etkilerinin farkli olacagi diistiniilmektedir.

Bu baglamda ¢aligmanin Hg Hs, Hg ve H7 hipotezleri sunlardir;
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H3: Tepe yoneticilerinin cinsiyeti kiimelenme stratejisinin segiminde farklilik

gostermektedir.

Hg: Tepe yoneticilerinin egitimleri kiimelenme stratejisinin se¢ciminde farklilik

gostermektedir.

Hg: Tepe yoneticilerinin tecriibeleri kiimelenme stratejisinin  segiminde

farklilik gostermektedir.

Hg: Tepe yoneticilerinin yaslar1 kiimelenme stratejisinin se¢iminde farklilik

gostermektedir.

3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmanin metodolojisi geregince verilere ulagsmada standardize anket
yontemi kullanilmistir. Elde edilen verilerle, aragtirmaya dahil olan Afyonkarahisar
ilinde mermer isletmelerinin tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlarinin ve kiimelenme
stratejileri ve kiimelenme stratejileri boyutlari ile iligkileri ortaya konulmustur. Bagka
bir deyisle, kiimelenmeye esas teskil edecek y1gininin bir andaki resmini ¢ekerek tepe
yoneticilerinin 6zelliklerinin kiimelenme stratejilerine yaklasimini 6lgmek olacaktir.
Arastirma amaci bakimindan hem tanimlayict hem de acgiklayict niteliktedir.
Caligmanin onceki boliimlerinde tepe yoneticilerinin Ozellikleri ve kiimelenme
stratejileri biitlin yonleriyle ele alinmis, cesitli bakis acilar1 ve yaklasimlardan
hareketle tanimlanmaya g¢alisilmistir. Konu ile ilgili olarak daha 6nce kullanilan

Olcekler ele alinip, gelistirilerek elde edilen sonuglar yorumlanmustir.

3.1.ARASTIRMANIN ORNEKLEM SECIMI

Arastirmanin ana kiitlesini Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina bagh

Limited Sirket, Anonim Sirket ve diger hukuki yapida bulunan, ihracat yapan Mermer
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isletmelerinden olusmaktadir. Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina bagli olan ve
yukaridaki sartlar1 gergeklestiren 158 isletme oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alismanin
ana kiitlesi, Afyon Ticaret ve Sanayi Odasina bagli olarak faaliyet gosteren 158
Mermer {iiretim isletmesi, mermer ocagl ve mermer makine iireticisi firmasindan
olugmaktadir. Afyon Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan 158 adet mermer sektorii
isletmesinin iletisim bilgileri alinmistir. Sektor isletmelerine 6ncelikle e-posta yolu ile
iletisim kurulmus ve daha sonra yiiz ylize ziyaretle anket formlar1 iletilmis olup 99
Isletmenin cevaplandirmasiyla anket calismas1 yapilmustir. Segilen bu isletmelerde
tepe yoneticiler bu calismanin esas 6rneklemini olusturmaktadir. Bagka bir ifade ile bu

arastirma tepe yonetimi ve girisimciler lizerinde uygulanmistir.

Isletmelerin secim kriterlerinde oncelikle isletmelerin hukuki statiisii ele
alimmugtir. Kiimelenmenin olusumunda Limited Sirket, Anonim Sirket ve diger hukuki
yaptya sahip olan isletmeler ¢aligma kapsaminda ele alinmistir. Ayrica mermer
sektorlinde faaliyet gdsteren isletme sahiplerinin tek bir girisimei ad1 altinda yer alan
farkl isletmelerinin varlig1 tespit edilerek bu isletmeler ¢alisma disinda birakilmistir.
Yani, bir girisimcinin farkli iinvanlarda farkli igletmelerinin oldugu tespit edilmistir.
Bolgede yer alan ihracat yapmayan isletmeler de ¢alisma kapsaminda degerlendirmeye
alimmamistir. Afyon Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayithh olan mermer sektoriinde
faaliyet gosteren ve sadece aracilik hizmeti veren (herhangi bir imalatta bulunmayan)

isletmeler de ana kiitle disinda birakilmistir.

3.2.VERI TOPLAMA ARACININ GELISTIRILMESI

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Gelistirilen
anket formu 3 kisimdan olugmaktadir. Anketin birinci boliimiinde tepe yoneticilerinin
demografik ozellikleri ile tepe yoneticisinin egitim diizeyini tespit etmeye yonelik
sorular yer almaktadir. Ayrica bu boliimde tepe yoneticilerinin tesviklere iliskin bilgi

diizeyleri de ortaya konulmustur.

Anket formunun ikinci boliimiinde, giivenilirligi ve gecerliligi bir ¢ok

calismada test edilmis olan ve literatiirde yer alan ayrica alaninda calisma yapan
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akademisyenlerin kullandig1 yonetim tarz1 olan liderlik 6zelliklerini 6l¢gmeye yonelik
olarak Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen Olgek (Multifactor Leadership
Questionnaire) ve girisimcilerin alt1 kisilik 6zelligini 6lgmeye yonelik Koh tarafindan
olusturulan 6lgek kullanilmistir (Agca, ve Diindar, 2007:122). Tepe yoneticilerinin
ozelliklerinin boyutlarin1 belirlemeye yonelik 64 ifadeden olusan 5°1i likert tipi tepe
yoneticilerinin  6zellikleri Olcegi yer almaktadir. Bu ifadelerden 28’1 tepe
yoneticilerinin Ozelliklerinden “yonetim tarzi” boyutunun “donistiiriicii liderlik”,
“serbestlik tanmiyan liderlik” ve “etkilesimci liderlik” alt boyutlar1 ve 36’s1 tepe
yoneticilerinin 6zelliklerinden “girisimcilik 6zellikleri” boyutunun “kontrol odag1”,

“basar1 gereksinimi”, “risk alma”, “belirsizlik tolerans”, “kendine giiven” ve “yenilik”

alt boyutlar ile ilgilidir.

Anket formunun {gclinci ve son bolimiinde ise tepe yoOneticilerinin
kiimelenmeye olan bakiglarinin boyutlarin1 ortaya cikarabilmek i¢in 17 ifadeden
olusan 5°1i likert tipi kiimelenme 6l¢egi yer almaktadir. Kiimelenme 6l¢eginde yer alan
ifadelerden 5’1 “igbirligi ve gliven”, 6’s1 “kiimelenme bilgisi” ve 6’s1 “kiimelenme
ihtiyac1” boyutlartyla ilgilidir. Kiimelenme 6l¢egi Zafer Kalkinma Ajansinin TR33
Bolgesinde endiistriyel kiimelenme konusunda uyguladigi 6l¢ek ve Middle Tennessee
State University’de uygulanan endiistriyel kiimelenme Olgeginin diizenlenmesi ve
bolgesel olarak arastirmamiz i¢in gerekli olan sorunlara iliskin sorularin eklenmesi ile
ortaya ¢ikarilmistir. Dolayisiyla diinya standartlar1 esas alinarak olusturulan bu 6lgek
Tiirkiye’de ve Afyonkarahisar ilinde mermer sektoriinde ilk kez uygulanarak test

edilmistir.

3.3.VERILERIN TOPLANMASI

Verilerin elde edilmesi amaciyla anket formlar1 daha saglikli ve objektif bir
sekilde dagitilip toplanilmasi i¢in profesyonel destek alinmistir. Aragtirma sirketi
verileri toplayabilmek i¢in Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren 158 isletmeye mail

yolu ile ulasarak calismanin amacini acgiklamis ve sorularin eksiksiz olarak
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cevaplandirilmasini  istemistir.  Yeterli Orneklem sayisina ilk  asamada
ulagilmadigindan ikinci agamada cevap vermeyen isletmelerin tepe yoneticileri ziyaret
edilerek yiiz yiize anket sorularinin cevaplandirilmasi saglanmistir. Anketlerin geri
dontiisiim oranm1 %63 olarak goriilmektedir. Verilerin elde edilmesi yaklasik dort aylik

bir siireyi kapsamuistir.

3.4.ARASTIRMANIN KISITLARI

Her ne kadar itina ile ele alinmig olsa da veri toplama araci olarak anket
formunun kullanilmasi ve anket calismalarinda karsilasilabilecek kapsam, drneklem,
Olclim ve cevaplama hatalar1 bu calismada da s6z konusu olmus olabilir. Buna ek
olarak, anket ¢aligmasinin isletmelere belli bir donemde uygulanacak olmasi tepe
yoneticilerinin ozellikleri ve kiimelenme stratejilerinin sadece bu donem igindeki
durumunu ortaya koymaya yonelik olmasi, arastirmanin kisitini olusturmaktadir.
Diger taraftan bu ¢alismada yoneticiler yardimiyla isletmelerin mevcut durumu ve
egilimlerini 6l¢mek i¢in dlgekler kullanilmistir. Yoneticilerin isletmelere uygun olan
ifadelere katilma veya katilmama tutumlar1 her zaman objektif olmamaktadir. Bu
sebepten dolayr yoneticilerin kendi deger yargilari, inanglari, tutum ve davraniglari
bazen genel diisiinceleri ile farklilik gosterebilmektedir. Bu durum da arastirmanin bir

kisitin1 olusturmaktadir.

Kullanilan 6lgek daha 6nce bir¢ok calismada kullanilan ve faktor analizleri
yapilan ve ayni boyutlar1 6l¢gen sorularin bir araya getirilerek olusturuldugundan dolay1
ve faktor analizi i¢in gerekli olan degisken sayisinin yeterli olmamasindan dolay1

ankette faktor analizi yapilmamistir

4. ARASTIRMA BULGULARI

4.1. ARASTIRMA ORNEKLEMININ OZELLIKLER]

Tepe yoneticilerinin cinsiyetleri yoniinden bir smiflandirma yapildiginda
anketi cevaplandiran 99 tepe yoneticisinin %81,8 1 erkek, %18,2’si kadin oldugu tespit

edilmistir. Afyon ilinde yer alan mermer isletmelerinin tepe yoneticilerinin Grant
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Thornton’un her sene yaptirdig1 arastirmaya gore Diinya’da kadin yonetici olma
diizeyi %24 olarak belirlenirken bu oran Tiirkiye’de diinya ortalamasina gore %6
oranda daha az oldugu goriilmiistiir (Ceylan, 2014:1). Bunun sebebi olarak da Afyon
ilinin geleneksel yapida oldugundan kaynaklandigi, isletmelerin yoneticilerinin erkek

olarak tercih edilmesinde en biiyiik etken olarak goriilmektedir.

Tepe yoneticilerinin yas ortalamasi incelendiginde, %73,7 diizeyinde
yogunlugun 46 yas iistiinde oldugu goriilmektedir. Analiz sonucunda orta yas olarak
adlandirabilecegimiz 35-45 yas arasinda ise %?26,3 oraninda yonetici oldugu
goriilmektedir. Ankete katilan isletmelerde 35 yas alti geng tepe yoneticisine

rastlanmamuistir.

Tepe yoneticilerinin egitimleri ise en yiiksek oranla %42,4’ii On Lisans/ Lisans
ve en diisiik oranla %9,1 Yiiksek Lisans olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ankete katilan
tepe yoneticilerinin Doktora egitimini almamis oldugu goriilmektedir. En az tiniversite
mezunu olarak ele alinacak olursa tepe yoneticilerinin %51,5’inin yiliksekdgrenim
gormiis kisilerden olugmaktadir. Burada her ne kadar da %27,3’liik oranla ilkdgretim
mezunu tepe yoneticilerinin oraninin yiiksek oldugu goriilse de yiiksekdgrenim almis

nitelikli tepe yoneticilerinin oraninin daha yiiksek oldugunu ortaya ¢ikmaktadir.

Tepe yoneticilerinin bulunduklar1 konumdaki tecriibelerinde ise karsimiza
¢ikan sonu¢ yogunlukla 11 yil ve tzeri tecriibeli olduklarini ve ankete katilan
yoneticilerin %61,7’sini olusturmaktadir. Afyon ilinde faaliyet gosteren mermer
isletmelerinde gorev yapan tepe yoneticilerinin bu pozisyonda 11 yil ve ilizeri gorev
yaptiklarin1 gérmekteyiz. 25 yildan fazla gérev yapan tepe yoneticileri ise %6, 1 olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica 5 yildan daha az gbrev yapan ve tepe yoneticiligi

pozisyonunda yeni gorev alan %20,2’lik bir yonetici kitlesi de bulunmaktadir.
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Tablo 3. Tepe Yoneticilerine Iliskin Ozellikler

Cinsiyet Sayi Yiizdelik Dagilim (%)
Erkek 81 81,8
Kadin 18 18,2
Toplam 99 100
Yas Sayi Yiizdelik Dagilim (%)
35-45 Yas 26 26,3
46-55 Yas 29 29,3
56-65 Yas 41 41,4
65 Yas Ustii 3 3,0
Toplam 99 100
Egitim Sayi Yiizdelik Dagilim (%)
Ikogretim 27 27,3
Lise 21 21,2
On Lisans ve Lisans 42 42 4
Yiiksek Lisans 9 91
Doktora 0 0
Toplam 99 100
Tecriibe Sayt Yiizdelik Dagilim (%)
1-5 Y1l 20 20,2
6-10 Y1l 18 18,2
11-15 Y1l 21 21,2
16-20 Yl 25 25,3
21 Yil ve Uzeri 15 15,2
Toplam 99 100

Afyon ilinde mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerinin tepe
yoneticileri, isletmelerin hukuki yapilarina iliskin %6,1°’1 Anonim sirket statiisiinde
oldugunu, %93,9’u de Limited sirket oldugu bildirmislerdir. Tepe yoneticilerinin
niteliklerinin kiimelenme stratejilerine etkileri arastirildigindan dolayi, mermer
sektoriinde yer alan kooperatifler ve sahis isletmeleri kiimelenme kapsaminda yer

alamayacaklari igin galismada segilen isletmeler arasinda yer almamuistir.

Calismada yer alan mermer isletmelerin cirolart incelendiginde, yogunlugun
%58,6 oran ile 4-8 milyon TL de oldugu goriilmektedir. Biiyiik isletme olarak
nitelendirilebilecek isletmelerin sayisi ise Afyon ilinde ortalama 10 tane oldugu
Ticaret ve Sanayi odasinin verilerinden alinan verilerle dogrulanmaktadir. Bu veriye
dayanarak biiyilik isletmelerden sadece yedi tanesi anketimize cevap vermis olup

calismaya katkida bulunmustur
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Ankete katilan mermer isletmelerin personel sayilar ise 41 ve daha fazlasi
olarak %27,3 ile goriilmektedir. isletmelerde calisan personel sayis1 yogunlugu ise 21-
40 kisi ise %42,4 ile goriilmektedir. Calismaya katilan igletmelerin kiigiik, orta ve

bliyiik isletmeler oldugunu sdylemek miimkiin olacaktir.

Isletmelerin %68,7’si Organize sanayi bolgesinde, %9,1°i Belediye siirlari
igerisinde fakat sanayi diginda, %22,2’si ise belediye sinirlar1 diginda ve ¢evre yolunda
faaliyet gdstermektedir. isletmelerin konumlar1 géz 6niinde bulunduruldugunda biiyiik
yogunlugun ve yiginlasmanin Afyon ili organize sanayi bolgesi i¢cinde yer aldig

goriilmektedir.

Tablo 4. Afyonkarahisar Ilinde Mermer Sektioriinde Yer Alan Isletmelerin
Ozellikleri

Hukuki Yapu Sayi Yiizdelik Dagilim (%)
Limited Sirket 93 93,9
Anonim Sirket 6 6,1
Toplam 99 100
Yillik Ciro (.000) Say Yiizdelik Dagilim (%)
0-4000 TL 24 24,2
4001-8000 TL 58 58,6
8001-12000 TL 10 10,1
12001-16000 TL 7 7,1
Toplam 99 100
Personel Sayist Sayt Yiizdelik Dagilim (%)
1-20 Kisi 30 30,3
21-40 Kisi 42 42,4
41-60+ Kisi 27 27,3
Toplam 99 100
Konum Say Yiizdelik Dagilim (%)
Organize Sanayi Bolgesi 68 68,7
Belediye Simirlan i¢inde /Sanayi Disinda 22 22,2
Belediye Sinirlar1 Disinda / Cevre 9 9,1
Yolunda 99 100
Toplam

Mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin hukuki yapilar1 agisindan
Limited Sirket ve Anonim Sirket olarak gruplandirilmis, bu gruplarin kiimelenme ve
boyutlar1 bakimindan farkli olup olmadiklarini incelemek i¢in "bagimsiz iki grup t-

testi" analizi uygulanmistir. Tablo 5’te Limited Sirket ve Anonim Sirket hukuki
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yapisina sahip isletmelerin kiimelenme egilimlerinin t-testi sonuglart yer almaktadir.
Bu sonuglara genel olarak baktigimizda Anonim Sirketlerin, Limited Sirketlere gore
isbirligi ve giiven, kiimelenme bilgisi, kiimelenme ihtiyaci ve kiimelenme degiskenleri

bakimindan daha yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 5. Isletmelerin Hukuki Yapilarina Gire Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi
Sonuclart

Limited Anonim t-Testi sonuclar:
Sirket Sirket
X X t- Degeri p-Degeri
1.1s Birligi ve Giiven 3,79 3,41 3,997 0,008*
2.Kiimelenme Bilgisi 2,63 2,95 3,485 0,038
3.Kiimelenme 3,01 2,91 1,397 0,001*
4.Kiimelenme 3,21 2,97 3,204 0,036

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

Isletmelerin %72,7 sinde yonetim kurulunun varligindan bahsetmek miimkiin
olacaktir. Geriye kalan %27,3’liik bir oranda ise isletmelerin tepe yonetiminde gorev
yapan yoneticilerin ayni1 zamanda da girisimci oldugu goriilmektedir. Yonetim kurulu
bulunan isletmelerin %41,4’i Yonetim kurulu bagkami ve %31,3’ genel miidiir
tarafindan yonetilmektedir. Afyon ilinde faaliyet gosteren mermer isletmelerinin
bliylik ¢ogunlugunun kurumsallastifi ve profesyonel yoneticiler istihdam ettigi de

asagidaki analizlerden ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 6. Isletmelerin Tepe Yonetimine Iligkin Ozellikler

Yonetim Kurulu Say Yiizdelik Dagilim (%)
Var 72 72,7
Yok 27 27,3
Toplam 99 100

Yonetici Unvani Say Yiizdelik Dagilim (%)
Girisimci 27 27,3
Genel Miidiir 31 31,3
Yonetim Kurulu Baskam 41 414
CEO 0 0
Toplam 99 100

Mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin yonetim kurullarinin durumu

acisindan “yonetim kurulu var” ve “yonetim kurulu yok™ olarak gruplandirilmis, bu
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gruplarin kiimelenme ve boyutlar1 bakimindan farkli olup olmadiklarini incelemek i¢in
"bagimsiz iki grup t-testi" analizi uygulanmistir. Tablo 7°deki sonuglara genel olarak
baktigimizda yonetim kurulu var olan isletmelerin “is birligi ve giiven” ve
“kiimelenme bilgisi” degiskeni bakimindan yiiksek ortalamaya sahip oldugu fakat
yonetim kurulu olmayan isletmelerin ortalamalarina gore kiimelenme ihtiyaci ve
kiimelenme degiskenleri bakimindan daha yliksek ortalamaya sahip oldugu

gorilmektedir.

Tablo 7. Isletmelerin Yonetim Kurulu Olusumuna Gére Kiimelenme Egilimlerinin

t-Testi Sonuclart

Yonetim Yonetim t-Testi sonuclari
Kurulu Var | Kurulu Yok
X X t- Degeri p-Degeri
l.is Birligi ve Giiven 3,80 3,44 3,261 0,696
2.Kiimelenme Bilgisi 2,81 3,14 2,428 0,000*
3.Kiimelenme 2,95 3,18 1,581 0,014
4.Kiimelenme 2,97 3,36 4,003 0,001*

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

Tepe yoneticilerinin bdlgede bulunan Afyon Kocatepe Universitesi ile isbirligi
icerisinde bulunma oranit ise %19,2 olarak belirlenmistir. Toplamda 99 tepe
yoneticisinin 19 tanesi Universite ile halihazirda isbirli§i yaptigini ve beraber

calistiklarini ifade etmislerdir.

Tepe yoneticilerinin %79,8’inin Bolgede verilen tesviklerden haberdar
olduklar1 %20,2’sinin de verilen tesviklerden bilgileri olmadig goriilmektedir. Afyon
isletmelerin  %35,4’1i  verilen tesviklerden

ilinde faaliyet gOsteren mermer

yaralandiklar gortilmektedir. %64,6’s1 ise tesviklerden yararlanmadigi goriilmektedir.

Mermer isletmelerinin tepe yoneticilerinin tesvik ihtiyaglari incelendiginde
%352,5 oranda kapasite artirimi ve %31,3 oranda ise kurumsal yapinin gii¢clendirilmesi
yoniinde oldugu goriilmektedir. Halihazirda yiiriirliikte bulunan tesviklerin varligin

isletmelere aktarmada oncelik ATSO’nun olacagi gibi ayni dncelikte de {iniversitenin
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desteginin oldugu g6z ardi edilmemesi gereken bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir.

Tablo 8. Isletmelerin Tepe Yineticilerinin Tesvik Bilgi ve Ihtiyact

Universite Isbirligi Say Yiizdelik Dagilim (%)
Var 19 19,2
Yok 80 80,8
Toplam 99 100
Yonetici Tesvik Bilgisi Sayt Yiizdelik Dagilim (%)
Var 79 79,8
Yok 20 20,2
Toplam 99 100
Tegviklerden Yararlanma Say Yiizdelik Dagilim (%)
Var 35 35,4
Yok 64 64,6
Toplam 99 100
Tesvik Ihtivac Alant Sayt Yiizdelik Dagilim (%)
Kapasite Arttirilmasi 52 52,5
Uriin Cesitliligi Arttirllmasi 16 16,2
Kurumsal Yapinin Giiclendirilmesi 31 31,3
Toplam 99 100

Mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin {iniversite ile isbirligi
durumu acisindan “liniversite ile isbirligi var” ve “iliniversite ile isbirligi yok” olarak
gruplandirilmis, bu gruplarin kiimelenme ve boyutlar1 bakimindan farkli olup
olmadiklarini incelemek i¢in "bagimsiz iki grup t-testi" analizi uygulanmistir. Fakat
aralarinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Tablo 9’daki sonuglara genel olarak

2
1

baktigimizda tiniversite ile isbirligi var olan isletmelerin “kiimelenme ihtiyac1” “is
birligi ve giiven” ve “kiimelenme” degiskeni bakimindan yiliksek ortalamaya sahip
oldugu fakat tiiniversite ile igbirligi olmayan isletmelerin ortalamalarma gore
“kiimelenme bilgisi” degiskenleri bakimindan daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 9. Isletmelerin Universite ile Isbirligi Diizeyine Gore Kiimelenme

Egilimlerinin t-Testi Sonuglart

Universite Universite t-Testi sonuglari
ile isbirligi | ile Isbirligi
Var Yok
X X t- Degeri p-Degeri

1.Is Birligi ve Giiven 3,87 3,41 3,560 0,133
2.Kiimelenme Bilgisi 2,92 2,61 2,111 0,197
3.Kiimelenme 3,18 2,98 1,671 0,044**
4.Kiimelenme 3,26 2,98 1,923 0,566

**p<0,05 anlamlilik seviyesinde iligki anlamlt

Sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin yonetici tesvik bilgisi agisindan
“yonetici tesvik bilgisi var” ve “yonetici tesvik bilgisi yok™ olarak gruplandirilmig, bu
gruplarin kiimelenme ve boyutlar1 bakimindan farkli olup olmadiklarini incelemek i¢in
"bagimsiz iki grup t-testi" analizi uygulanmistir. Tablo 10’daki sonuglara genel olarak
baktigimizda yonetici tesvik bilgisi var olan isletmelerin “is birligi ve giiven”,
ihtiyac1” ve “kiimelenme” degiskenleri

“kiimelenme bilgisi”, “kiimelenme

bakimindan daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 10. Isletmelerin Tepe Yoneticilerinin Tesvik Bilgisi Diizeyine Gire

Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi Sonuclart
Yonetici Yonetici t-Testi sonu¢lar:
Tesvik Tesvik
Bilgisi Var | Bilgisi Yok

X X t- Degeri p-Degeri
1.1s Birligi ve Giiven 3,84 3,59 2,403 0,002*
2.Kiimelenme Bilgisi 2,95 2,50 4,082 0,099
3.Kiimelenme 3,07 2,79 2,614 0,018**
4. Kiimelenme 3,29 2,96 4,353 0,123

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli *p<0,05 anlamlilik seviyesinde iligski anlamli

Mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin tesviklerden yararlanma
durumu agisindan “tesviklerden yararlanma var” ve “tesviklerden yararlanma yok”

olarak gruplandirilmis, bu gruplarin kiimelenme ve boyutlar1 bakimindan farkli olup
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olmadiklarini incelemek igin "bagimsiz iki grup t-testi" analizi uygulanmistir. Tablo
x’deki sonuglara genel olarak baktigimizda tesviklerden yararlanma var olan
isletmelerin “kiimelenme ihtiyac1” ve “kiimelenme” degiskeni bakimindan yiiksek
ortalamaya sahip oldugu fakat tesviklerden yararlanmayan isletmelerin ortalamalarina
gore “isbirligi ve giiven” ve “kiimelenme bilgisi” degiskenleri bakimindan daha

yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 11. Tepe Yoneticilerinin Tegviklerden Yararlanma Diizeyine Gore
Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi Sonuclart

Tesviklerden | Tesviklerden t-Testi sonuclari
Yararlanma | Yararlanma
Var Yok
X X t- Degeri p-Degeri

l.is Birligi ve Giiven 3,48 3,86 2,230 0,020**
2.Kiimelenme Bilgisi 2,52 2,88 0,402 0,165
3.Kiimelenme 3,18 2,92 3,051 0,860
4.Kiimelenme 3,23 2,96 1,244 0,915

**p<0,05 anlamlilik seviyesinde iligski anlaml1

4.2. ANKET FORMUNUN GUVENILIRLIGI VE GECERLILIGI

Bilimsel bir arastirmada, kullanilan 6l¢eklerin anlamli sonuglar vermesi igin,
Olgceklere giivenilirlik ve gegerlilik analizlerinin yapilmas: gerekmektedir. Anket
formumuz igerisinde yer alan Tepe Yoneticisinin Nitelikleri ve Kiimelenme
Olceklerinden anlamli sonuglar elde edebilmek icin her iki dlcege ayr1 ayr istatistik
paket program1 uygulanmistir. Bu dlgeklere iliskin giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo

12, Tablo 13 ve Tablo 14’te yer almaktadir.
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Tablo 12. Tepe Yoneticilerinin Ozellikleri Olcegi Yonetim Tarzi Boyutu
Giivenilirlik Analizi

Yonetim Tarzi Boyutlar

Alpha Katsayisi (a): 0,776

Soru No a Soru No a Soru No o Soru No a

YONTRZ1 | 0,774 | YONTRZ8 | 0,752 | YONTRZ15 | 0,725 | YONTRZ22 | 0,697

YONTRZ2 | 0,758 | YONTRZ9 | 0,748 | YONTRZ16 | 0,747 | YONTRZ23 | 0,755

YONTRZ3 | 0,759 | YONTRZ10 | 0,752 | YONTRZ17 | 0,774 | YONTRZ24 | 0,774

YONTRZ4 | 0,741 | YONTRZ11 | 0,749 | YONTRZ18 | 0,775 | YONTRZ25 | 0,755

YONTRZ5 | 0,744 | YONTRZ12 | 0,755 | YONTRZ19 | 0,741 | YONTRZ26 | 0,746

YONTRZ6 | 0,753 | YONTRZ13 | 0,745 | YONTRZ20 | 0,748 | YONTRZ27 | 0,774

YONTRZ7 | 0,741 | YONTRZ14 | 0,774 | YONTRZ21 | 0,771 | YONTAZ28 | 0,749

Yapilan analiz sonucunda, Tepe Yoneticisinin Nitelikleri ve Kiimelenme
boyutlarina iligkin herhangi bir soru, dlgeklerin giivenilirligini olumsuz etkilemedigi
icin anketten cikarilmamistir. Tepe Yoneticisinin Nitelikleri  boyutlariyla
iligkilendirilen tepe yoneticisinin nitelikleri 6lgeginin yonetim tarzi boyutunun alpha
katsayist 0,776, tepe yoOneticisinin nitelikleri Olgeginin girisimcilik 6zellikleri

boyutunun alpha katsayisi 0,747 olarak bulunmustur.

Tablo 13. Tepe Yéneticilerinin Ozellikleri Olcegi Girisimcilik Ozellikleri Boyutu
Giivenilirlik Analizi

Girisimcilik Ozellikleri Boyutlar

Alpha Katsayis1 (a): 0,747

Soru No a Soru No a Soru No a Soru No a

GIRISIM1 | 0,741 | GIRISIM10 | 0,726 | GIRISIM19 | 0,729 | GIRISIM28 | 0,729

GIRISIM2 | 0,739 | GIRISIM11 | 0,735 | GIRISIM20 | 0,718 | GIRISIM29 | 0,746

GIRISIM3 | 0,711 | GIRISIM12 | 0,718 | GIRISIM21 | 0,745 | GIRISIM30 | 0,748

GIRISIM4 | 0,724 | GIRISIM13 | 0,747 | GIRISIM22 | 0,741 | GIRISIM31 | 0,731

GIRISIMS5 | 0,718 | GIRISIM14 | 0,733 | GIRISIM23 | 0,735 | GIRISIM32 | 0,738

GIRISIM6 | 0,722 | GIRISIM15 | 0,736 | GIRISIM24 | 0,748 | GIRISIM33 | 0,741

GIRISIM7 | 0,748 | GIRISIM16 | 0,749 | GIRISIM25 | 0,734 | GIRISIM34 | 0,739

GIRISIM8 | 0,696 | GIRISIM17 | 0,737 | GIRISIM26 | 0,724 | GIRISIM35 | 0,711

GIRISIM9 | 0,742 | GIRISIM18 | 0,725 | GIRISIM27 | 0,742 | GIRISIM36 | 0,719

169



Kiimelenme boyutlartyla iligkilendirilen Kiimelenme 6l¢eginin alpha katsayisi
ise 0,754 olarak bulunmugstur. Bu degerler, Nunnaly’nin 0,70 olarak belirledigi kritik
noktanin iizerinde oldugundan dolay1, ankette yer alan Olgeklerin giivenilir oldugu

kabul edilmektedir (Altunisik vd. 2007:116).

Tablo 14. Tepe Yoneticilerinin Ozellikleri Olgegi Kiimelenme Boyutu Giivenilirlik
Analizi

Kiimelenme Boyutlar

Alpha Katsayisi (a): 0,754

Soru No o Soru No o Soru No o Soru No o
KUME1 0,717 KUMES6 0,744 | KUME11 | 0,750 | KUME16 | 0,740
KUME2 0,711 KUME7 0,708 | KUME12 | 0,741 | KUMEL7 | 0,757
KUME3 0,746 KUMES 0,742 | KUME13 | 0,727
KUME4 0,748 KUME9 0,707 | KUME14 | 0,756
KUMES5 0,747 KUME10 0,741 | KUME15 | 0,752

Ayrica bir 6l¢egin hangi kavram ve 6zellikleri 6l¢tiigiiniin belirlenmesi i¢in
yapisal gecerliliginin olmas1 gerekmektedir. Bu amacgla yakinsak gecerlilik
(convergent validity) ve ayirt edici gegerlilik (discriminat validity) kavramlarinin
uygulanmasi gerekmektedir. Yakinsak gecerlilik, sz konusu 6lgegin ayni1 yapiy dlgen
diger olciitlerle ne derece Ortiistiigiiniin gostergesidir. Ayni yapiy1 6l¢tiigli diisiiniilen
Ol¢ekler arasinda yiiksek korelasyonun olmasi beklenmektedir. Ayirt edici gegerlilik
ise bir yapiya iliskin 6l¢ekle farkli yapilari 6l¢en 6lgekler arasinda diisiik korelasyonun
olmast anlamina gelmektedir (Altunisik vd., 2007: 113). Bu c¢alismada gelistirilen
Olceklerde yer alan faktorlere iliskin degiskenler arasinda istatistiksel olarak orta
diizeyde ve anlamli korelasyonlarin olmasi olgeklerin yakinsak gecerlilige sahip

oldugunu géstermektedir.

4.3. ISLETMELERIN KUMELENME IHTIYACINA YONELIK
ONCELIKLERININ TESPITI

Afyon ilinde faaliyet goOsteren mermer isletmelerinin yedek parga

gereksinimlerinin karsilama durumlart ise %80,8 oranda baska sehirlerden saglandig
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karsimiza ¢ikmaktadir. Afyon ilinin yogunlugunun mermer sektorii oldugu ve bu
sektorde bir yiginlasmanin bulundugu goéz Oniine alinacak olunursa yedek parga
ihtiyaclarinin baska sehirlerden temin edilmesi ise hem zaman hem de maddi olarak

kayiplara neden olmaktadir.

Tablo 15. Mermer Sektorii Isletmelerinin Yedek Parca Tedarik Tercihi

Diger Sehirlerden Sikhk Yiizdelik Dagilim (%)
Birinci Tercih 80 80,8
Ikinci Tercih 4 4,1
Uciincii Tercih 15 15,1
Toplam 99 100,0

Isletmeler fabrikalarinda bulunan makine ve techizatin yedek pargalarini sehir
disindan edindikleri gibi tamami %100 oranla bakim hizmetlerini de baska sehirlerden
edinmektedirler. Yukarida da goriildiigii iizere ayni cografi bolgede bulunan ve
y1gmlagmanin s6z konusu oldugu mermer sektdriinde bakim hizmetler, yedek parka

hizmetleri farkli sehirlerden temin edilmektedir.

Tablo 16. Mermer Sektirii Isletmelerinin Bakim Hizmeti Tedarik Tercihi

Diger Sehirlerden Sikhik Yiizdelik Dagilim (%)
Birinci Tercih 99 100,0
Toplam 99 100,0

Mermer iiretimini gerceklestiren isletmeler hammaddelerinin %75,7 sini
Afyon ilinden temin ettigini ve ilgili mermer ocaklarinin afyon bolgesinde yer aldigini
belirmislerdir. Bu da hammaddenin ve iiretimin aynmi cografi bolgede yapildigim

gostermektedir.

Tablo 17. Mermer Sektorii Isletmelerinin Hammadde ve Yart Mamul Tedarik
Tercihi

Diger Sehirlerden Sikhk Yiizdelik Dagilim (%)
Birinci Tercih 75 75,7
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ikinci Tercih 24 24,3
Toplam 99 100,0

Uretilen mermer iiriinlerinin biiyiikk cogunlugu olan %94,9’unun yurt icinde
satildigin1 ve ikinci tercih olarak da yurt disi pazarlarda satildigi karsimiza

¢cikmaktadir.

Tablo 18. Mermer Sektorii Isletmelerinin Miisterilerinin Konumu

Diger Sehirlerden Sikhk Yiizdelik Dagilim (%)
Birinci Tercih 94 94,9
ikinci Tercih 5 51
Toplam 99 100,0

Isletmelerin rakiplerinin &ncelikli olarak %72,7 oraminda ayni sanayi
bolgesinde oldugu goriilmektedir. Ikinci Oncelikli olarak ise %27,3 oranda ayni

sehirde olduklari goriilmektedir.

Tablo 19. Mermer Sektorii Isletmelerinin Rakiplerinin Konumu

Diger Sehirlerden | Sikhk Yiizdelik Dagilim (%)
Birinci Tercih 72 72,7
ikinci Tercih 27 27,3
Toplam 99 100,0

Bu analizler sonucunda Afyonkarahisar ilinde birbirine rakip olan ve ayni
sektorde faaliyet gosteren isletmelerin ayni cografi bdlgede yiZinlastiklar:
goriilmektedir. Isletmeler hammaddenin ve rakiplerin ayni bdlgede oldugunu,
miisterilerin diger sehirlerde oldugunu gdstermislerdir. Ayrica iiretim araglarinin
temini, bakim ve onarim hizmetini de diger sehirlerden temin ettigi gorilmiistiir.
Yukaridan da anlasilacagi lizere ayni cografi bolgede yer alan isletmelerin varligi bir

kiime yigmini1 gostermektedir. Miisterilere ulagsmada ve lojistik imkanlarin etkin
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kullanim1 konusu da goz dnitinde bulunduruldugunda bolgede kiimelenme ihtiyacinin

varlig1 goriilmektedir.

4.4 TEPE YONETICISININ OZELLIKLERI BOYUTLARINA ILISKIN
TANIMLAYICI iISTATISTIKLER

Arastirmaya konu olan Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren mermer sektorii
isletmelerinin tepe yoneticilerinin 6zelliklerinin belirlenmesi bakimindan her bir tepe
yoneticisi niteliklerinin alt boyutlarina iligkin degiskenlerin ortalamalari, standart
sapmalar1 ve yiizdelik dagilimlarina yer verilmistir. Tablo 20’de tepe yoOneticilerinin,
yonetim tarzi Ozelliklerinin, doniistiiriicii liderlik alt boyutuna yonelik tanimlayici
istatistikler incelendiginde, “Sorunlara farkli agilardan bakilmasini saglarim”
degiskeni 4,17 ortalama ile en yilksek ortalamaya sahip degisken olarak
goriilmektedir. Tepe yoOneticilerinin %84,9’u c¢alisanlarinin sorunlara farkli agilardan
bakilmasini sagladigi goriilmiistiir. “Calisanlara grup iiyesi olmalarinin 6tesinde, birey
olarak aklasirim” degiskeni ise 2,20 ortalama ile en diisiik ortalamaya sahip olan
degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tepe yoneticileri ¢aliganlarini bir birey olarak
degil isletmenin amag ve hedeflerine ulasmay1 saglayacak gruplar olarak gordiiglini
sOylemek miimkiindiir. Tepe yoneticileri “Ulagilmasi gereken amaclar1 biiyiik bir
cosku ile agiklarim” degiskenine %61,6 oranla katildiklarmi sdylemislerdir. Ayrica
tepe yoneticileri belirlenen hedeflere ulagmada ise “Hedeflere ulasilacagi konusunda
giiven telkin ederim” degiskeni ile 4,08 oran ve %69,7 ile katildiklarini soylemislerdir.
Tepe yoneticilerinin “Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgularim”
degiskenine %42,5 oranda kararsiz olduklar1 goriilmiistiir. Fakat ortak misyona sahip
tepe yoneticileri ise %34,2 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tepe yoneticilerinin %10,1
1 ise ortak misyona sahip olmadigini belirtmislerdir. “Gelecek hakkinda pozitif
oldugumu sdylerim” degiskenine gelecek konusunda olumlu yaklasan tepe yoneticileri
3,56 oranla karsimiza ¢ikmaktadir. Tepe yoneticileri “Onemsedigim deger ve inanglar
digerleri ile paylasirim” degiskenine 3,72 oran ve %67,9 ile deger ve inanglarini

calisanlari ile paylastiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 20. Tepe Yoneticisinin Niteliklerinden Doniistiiriicii Liderlik Boyutlarina

Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 112|345
X|SS|%|%|%|%| %

1 |Ulasilmas1 gereken amaglar1 biiyiik | 3,701,205 4,0 | 16,2 |18,2|28,3|33,3
bir cosku ile agiklarim
2 |Insanlara gii¢ ve giiven duygusu|3,66(1,133| 6,1 | 9,1 (22,2|37,4|25,3
asilarim
3 |Hedeflere ulasilacagi  konusunda 4,080,954 | 1,0 | 3,0 [26,3|26,3|43,4
giiven telkin ederim.
4 | Calisanlar ile ilgili varsayimlari tekrar 4,111,194 | 3,0 |14,1| 5,1 |24,2|53,5
tekrar gozden gegiririm.
5 | Farkli diisiince  ve goriigleri | 3,75(1,116| 3,0 {15,2|13,1|40,4|28,3
arastiririm.
6 |Onemli konular hakkinda farkindalik |3,65(1,011| 3,0 {11,1(22,2|44,4|19,2
yaratirim.
7 |Calisanlara grup iiyesi olmalarmin|2,20(1,153|30,3|45,5|11,1| 3,0 |10,1
Otesinde, birey olarak aklagirim.
8 |Digerlerinin  gelisimi i¢in ¢aba|3,67(1,193|10,1| 3,0 |22,2|38,4|26,3
gosteririm.
9 (")nemsedigim deger ve inanclar|3,72(1,104| 3,0 {15,2|14,1|41,4|26,3
digerleri ile paylagirim.
10| Gelecek hakkinda pozitif oldugumu |3,56|0,979| 9,1 |14,1|20,2|24,2|32,3
sOylerim.
11 |Ortak bir misyon duygusuna sahip|3,99/0,874|10,1|13,1|42,5/11,0|23,2
olmanin dnemini vurgularim.
12 | Bireylerin  ihtiyag, yetenek ve|4,16/0,825| 1,0 | 2,0 {17,2(38,4 (41,4
degerlerindeki  farkliliklar1  gdz
oniinde bulundururum.

13| Sorunlara farkli agilardan bakilmasini|{4,17 0,756 | 1,0 | 2,0 |12,1{49,5|354
saglarim.

Tablo 21°de tepe yoneticilerinin, yonetim tarzi boyutunun, serbestlik taniyan
liderlik alt boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Onemli
problemler, kronik hale gelmis ise tepki gosteririm” degiskeni 4,15 ortalama ile en
yiiksek ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. Tepe yoneticilerinin rotaya
cikan ve kroniklesen problemlere tepki gOstermesi ve ¢oziim arayisi igine girmesi
gerekliliginin farkindaligi belirlenmistir. “Isler yolunda giderken tedbir almak, ¢ok
gerekli degildir” degiskeni ise 2,21 ortalama ile en diisiik ortalamaya sahip degisken
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tepe yoneticilerinin gelecegi gorerek isler yolunda

giderken de gelecek hakkinda mutlaka baska planlarinin olmasi gerekliligi buradan da
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goriilmektedir. “Basarisizliklara, islerin kotliye gitmesi halinde tepki gosteririm”
degiskeni 4,05 ortalama ve %69,7 oraninda goriilmektedir. Tepe yoOneticileri yolunda
gitmeyen isler hakkinda tepkilerini gosterebileceklerini sOylemislerdir. Tepe
yoneticileri “Calisanlar her istediklerinde bana ulagsmakta zorlanabilirler” degiskenine
ise 2,22 ortalama ile katilmadiklarini, her ¢alisaninin gerekli gordiigii durumlarda

yoneticisine ulasabilecegini gostermislerdir.

Tablo 21. Tepe Yoneticisinin Niteliklerinden Serbestlik Tantyan Liderlik
Boyutlarina lligkin Tanimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X|SS|%|%|%| % | %

1 |Basarisizliklara, islerin kotiiye gitmesi | 4,050,993 | 2,0 | 3,0 [25,3(27,3 (42,4
halinde tepki gosteririm
2 |Sorulara cevap vermekte [2,90|1,240(19,2|18,2|33,3|11,1|18,2
gecikebilirim.
3 |Calisanlar her istediklerinde bana|2,22(1,083|31,3/29,3(29,3| 6,1 | 4,0
ulagsmakta zorlanabilirler
4 |Isler yolunda giderken tedbir almak,|2,21|1,189|33,3|35,4(13,1(13,1| 5,1
cok gerekli degildir.
5 |Onemli problemler, kronik hale|4,15|0,940| 3,0 | 3,0 |10,1|43,4|40,4
gelmis ise tepki gOsteririm.
6 |Calisanlarin islerine miudahale | 2,50(1,319|23,2|42,4| 6,1 |17,2|11,1
etmekten kagiirim.

! Karar almaktan kaginabilirim. 1,98)1,199/444131,313,1) 30 ) 8.1

Tablo 22°de tepe yoOneticilerinin, yonetim tarzi boyutunun, etkilesimci liderlik
alt boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Calisanlara hedeflere
ulasildiginda ne kazanacaklarini agiklarim” degiskeni 4,01 ortalama ile en yiiksek
ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. Yoneticiler ¢alisanlarina emekleri
karsihiginda kazanacaklari maddi ve manevi getirileri agikca belirttiklerini
gbstermislerdir. “Insanlar benim agimdan basarilar1 kadar kabul goriirler” degiskeni
ise 3,38 ortalama ile en diisiik ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. Tepe
yoneticileri bu degiskeni cevaplarken esit dagilima yakin bir dagilim gostermislerdir.
Tepe yoneticileri “Diizensizlikler, istisnalar ve standart sapmalar {lizerinde dikkatle
yogunlagirim” degiskenine ise %77,8 oranla katildiklarini belirtmiglerdir. Bu

degiskene verilen cevaplara gore ise tepe yoneticileri gorev aldiklari isletmelerde
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meydana gelen veya gelecek diizensizliklere tahammiillerinin olmadigini
gostermisgledir. Ayrica tepe yoneticileri sadece meydana gelecek diizensizliklere
odaklanmaktan ziyade “Hatalar1 takip etmek i¢in zaman harcarim” degiskenine de var
olan veya olacak hatalara da ciddi zaman ayirdiklarini 3,89 ortalama ve %78,7 oranla

gostermislerdir.

Tablo 22. Tepe Yoneticisinin Niteliklerinden Etkilesimci Liderlik Boyutlarina
Hliskin Tamimlayic1 Istatistikler
DEGISKENLER 112|345

X|SS|%|%|%|%|%

1 |Insanlart basarilari Olgiisiinde | 3,63 1,257 | 6,1 |17,2|15,2|30,3|31,3
odillendiririm

2 | Dikkatimi hatalar1 kesfetmeye | 3,75(0,980| 1,0 |13,1|17,2|46,5|22,2
yonlendiririm.

3 |Dikkatimi yanliglar, sikayetler ve|3,69|1,063| 3,0 {10,1|27,3|33,3|26,3
basarisizliklara yogunlastiririm
4 | Calisanlara hedeflere ulasildiginda ne | 4,010,897 | 2,0 | 3,0 |18,2|45,5|31,3
kazanacaklarini aciklarim.
5 |Insanlara gosterdikleri ¢aba 6l¢iisiinde | 3,950,999 2,0 | 8,1 [15,2|41,4|33,3
destek olurum.
6 |Insanlar benim acimdan basarilar |3,38(1,27513,1[15,2(19,2|25,3|27,3
kadar kabul goriirler.
7 |Hatalart takip etmek i¢in zaman|3,89(0,766| 1,0 | 2,0 {18,2|64,6|14,1

harcarim.

8 | Diizensizlikler, istisnalar ve standart|3,82|0,881| 3,0 |10,1| 9,1 |59,6 (18,2
sapmalar iizerinde dikkatle
yogunlasirim.

Tablo 23’de tepe yoneticilerinin, girisimcilik 6zellikleri boyutunun, kontrol
odag alt boyutuna yonelik tanimlayic istatistikler incelendiginde, “Kararlarimin ve
eylemlerimin olumlu ve olumsuz sonuglarina her zaman katlanirim” degiskeninin 4,24
ortalama ile en yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Tepe yoneticileri
verdikleri kararlardan dogacak tiim sonuglara katlandiklarimi sdylemislerdir. Tepe
yoneticileri “Basarinin kisisel ¢abalardan ziyade sans ve kadere bagli olduguna
inanirim” degiskenine ise 2,58 ortalama ile en diisilk ortalamali cevap olarak
vermiglerdir. Tepe yoOneticileri basarinin her ne kadar da sans ve kadere bagh
olmadigin1 gdstermis olsalar da 9%27,3 oranla kadere ve sansa inandiklari

goriilmektedir. Bu tip yoneticilerin bolgesel ozelliklerinden ve inanglarindan dolay1
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basarinin sansa ve kadere bagli oldugunu gdstermislerdir. Diger sans ve kader ile ilgili
degiskenler incelendiginde, “Sanssizlik veya talihsizlik yoktur. Sanssizlik veya
talihsizlik yapilan hatalarin bir sonucudur” degiskeni 4,11 ortalamaya sahip oldugu
goriilmektedir. Ayrica “Insanlarin yasamindaki mutsuzluklar genellikle kotii talih
nedeniyledir” degiskenine verilen cevap ortalamasi ise 2,69 ile karsimiza ¢ikmaktadir.
Buradan da anlasilacag: lizere her ne kadar orf, adet ve inanislar baskin olsa da
yoneticiler basarisizliklarin1 yapilan hatalarda aramaktadirlar. Tepe yoneticileri
“Olaylarin olmasini bekleme ve seyretme yerine onlarin olusmasina etki etmeyi tercih
ederim” degiskenine 4,01 ortalama ve %71,7 oranla katildiklarini sdylemislerdir.
Buradan da anlasilacagi tizere tepe yoneticileri sadece kontrol mekanizmasi olarak

degil, olaylarin olusumununum yoniinii de etkileyen bir mekanizma olarak karsimiza

cikmaktadir.

Tablo 23. Tepe Yoneticisinin Girigimcilik Ozelliklerinden Kontrol Odagt
Boyutlarina Iligkin Tanimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X | SS | % | % | % | % | %

1 |Sanssizlik veya talihsizlik yoktur.|4,110,924| 3,0 | 5,1 | 4,0 |53,5|34,3
Sanssizlik veya talihsizlik yapilan
hatalarin bir sonucudur.

2 |Insanlarin yasamindaki mutsuzluklar | 2,69 | 1,169|38,4 (44,4| 9,1 | 5,1 | 3,0
genellikle kotii talih nedeniyledir.
3 | Kararlarimin ve eylemlerimin olumlu | 4,24 {0,846| 1,0 | 4,0 | 8,1 |43,4|434
ve olumsuz sonuglarina her zaman
katlanirim

4 | Yasamimdaki olaylarin ve| 4,090,904 2,0 | 3,0 |15,2/43,4|36,4
faaliyetlerin sonuglarini kaderim ya
da sansim degil ben belirlerim

5 |Olaylarin olmasin1 bekleme ve|4,01(0,886| 1,0 | 4,1 |23,2|37,4|34,3
seyretme yerine onlarin olugsmasina
etki etmeyi tercih ederim

6 |Basarmin kisisel ¢abalardan ziyade | 2,58 |1,301|24,2|30,3|18,2|17,2|10,1
sans ve kadere bagli olduguna
inanirim

Tablo 24’te tepe yoneticilerinin, girisimcilik 6zellikleri boyutunun, basari
gereksinimi alt boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Bir sey

yaparken onu sadece yapmis olmak i¢in degil milkemmel bir sekilde yapmaya
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calisirim” degiskeni 4,41 ortalama ile en yiiksek ortalamaya sahip degisken olarak
goriilmektedir. Bu degiskenden de anlasilacag: lizere, tepe yoneticileri isleri sadece
yapmis olmak i¢in degil en iyi sekilde yapmaya emek sarf ettikleri goriilmektedir.
“Rahat bir yasam siirebilecegim kadar kazanmak isterim. Cok fazla kazanmak
istemem” degiskeni ise 2,09 ortalama ile en diisiik ortalamaya sahip degisken olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Burada da tepe ydneticisinin girisimci olma o6zelligi
gorilmektedir. Tepe yoneticileri geleceklerini de diisiinerek sadece bu giin i¢in degil
yarin i¢in de maddi olarak tatmin olmalar1 gerektigini ve durumlarinin siirdiiriilebilir
olmasi gerektigini sdylemislerdir. “Insanlarin, arkadaslik ve diger iliskiler temelinde
degil de yetenek ve bilgi temelinde ise alinmalar1 taraftartyim” degiskenine 4,06
ortalama ile katildiklarin1 sdyleyen tepe yoneticileri kisiye gore is degil ise gore kisi
tercih ettiklerini gostermislerdir. Tepe yoneticileri “Zorluklarla bas etmede rekabet
beni daha siki ¢alismaya itmektedir” degiskenine 3,88 ile ortalama iistii bir cevap
vererek zorluklarla karsilastiklarinda yaptiklart isten vazgecmek yerine daha fazla
calisarak Onlerine ¢ikan engelleri asabileceklerini gostermisledir. “Lehime olsa bile
kendi ¢aligmam sonucu olmayan sonugtan zevk almam” degiskenine ise 2,67 ortalama
ve %28,3 oranda kararsiz olarak cevap vermiglerdir. Fakat tepe yoneticilerinin
%46,4°1 kendi ¢aligmalar1 diginda bagkalarinin ¢alismalartyla gurur duymak yerine
ayni isi kendilerinin yapmig olmalarindan daha tatminkar olduklarini sdylemislerdir.
“Elde edecegim kazang iyi olsa bile basarili olamayacagim ve sevmeyecegim bir iste
calismak istemem” degiskenine ise %20,3 oranla kararsiz olarak yaklasan tepe
yoneticileri ayn1 degiskene %44,3 oranda katilmadiklarini, maddi tatminin gerekli
oldugunu fakat 6ncelikle yapilan iste basarili olmalarin1 ve yapacaklari isi sevmeleri

gerektigini, maddi faktoriin ikinci planda geldigini gostermislerdir.
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Tablo 24. T epe Yoneticisinin Gir{;simcilik Ozelliklerinden Basari Gereksinimi
Boyutlarina lliskin Tanimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X! SS | % |%|%| % | %

1 | Zorluklarla bas etmede rekabet beni|3,88|1,105| 3,0 {11,1|15,2(35,4|35/4
daha siki ¢alismaya itmektedir.
2 | Elde edecegim kazang iyi olsa bile|2,88|1,269|13,1|31,2|20,3|19,2|16,2

basarili olamayacagim ve
sevmeyecegim bir iste calismak
istemem.

3 |Lehime olsa bile kendi c¢alismam |2,67|1,076|20,2|16,2(41,4|20,2| 2,0
sonucu olmayan sonugtan zevk
almam.

4 | Rahat bir yasam siirebilecegim kadar|2,09|1,107 |37,4|31,3/20,2| 7,1 | 4,0
kazanmak  isterim. Cok fazla
kazanmak istemem.

5 |Eger kazanci iyiyse, rutin, sikici ve|3,63|1,173| 5,1 |15,2|17,2|36,4|26,3
ilging olmayan isleri yapabilirim.
6 |Bir sey yaparken onu sadece yapmis |4,41(0,732| 1,0 | 1,0 |14,1|25,3|58,6
olmak icin degil miikkemmel bir
sekilde yapmaya caligirim.

7 |Insanlarin, arkadaslik ve diger iliskiler | 4,06 1,086 | 5,1 | 1,0 |24,3|23,2|46,5
temelinde degil de yetenek ve bilgi
temelinde ige alinmalar taraftarryim.

Tablo 25’te tepe yoneticilerinin, girisimcilik 6zellikleri boyutunun, risk alma
alt boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Basar1 olasilig1 %60 ve
daha yiiksek olan durumlarda risk alinm” degiskenine 4,21 ortalama ile en yliksek
ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. Tepe yoneticileri girisimcilik
ozelliklerinden risk alma konusunda %82,9 oranda basar1 olasiliginin yaridan fazla
olmas1 durumunda ¢ekimser olmayacaklarin1 gostermektedir. Fakat “Hakkinda hi¢bir
sey bilmedigim bir konuda yeni bir girisime kalkismam” degiskenine 3,47 ortalama
ile grubunun en diisiik ortalamaya sahip degiskeni olarak goriilmektedir. Bu degiskene
tepe yoneticilerinin %40,4 i kararsiz olarak yaklagmis ve hakkinda hi¢bir bilgiye sahip
olmadig1 bir konuda yine de risk alabilecegini sdylemislerdir. Tepe yoneticileri
“Hesabima gore kazanacagimi tahmin ettiim bir girisime parami yatirmaktan
cekinmem” degiskenine 3,91 gibi yiiksek bir ortalama ile cevap vermis ve yine belirsiz
bir ortam olsa bile para kazanabilecegini diisiindiigii islerden ¢ekinmeden yatirim

yapabilecegini belirtmiglerdir. “Yiiksek getiri veya kazang i¢in yiiksek riskler alirrm”
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degiskenine 3,90 ortalama ile cevap veren ve “Kazanma olasilig1t oldugu siirece
belirsizligin oldugu islerde calisirim” degiskenine 3,63 ortalama ile cevap veren tepe
yoneticileri yiiksek risk igeren ve belirsizlik durumu olan ortamlarda gelirin daha fazla
oldugunun farkindaligimi bildirerek daha fazla gelir elde etmek igin yiiksek risk
alabileceklerini soylemislerdir. “Stirekli olmamak kosuluyla elde ettigim kazancin
kiigiik olmas1 beni endiseye sevk etmez” degiskenini 3,68 ortalama ile cevaplandiran
tepe yoneticileri belirsiz ortamlarda yasanacak gelir kayiplarmin gegici olmasi

durumunda endise yasamayacaklarini sdylemislerdir.

Tablo 25. Tepe Yoneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Risk Alma Boyutlarina
Mliskin Tamimlay:ici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

SS | % | % | % | % | %

1 |Siirekli olmamak kosuluyla elde|3,68|1,166| 1,0 [20,2|21,2|24,2|33,3
ettigim kazancin kiiciik olmasi beni
endiseye sevk etmez.

2 | Yiiksek getiri veya kazang icin yiiksek | 3,90 (1,221 | 8,1 | 4,0 |18,3|28,3|41,4
riskler alirim.
3 |Kazanma olasiligi oldugu siirece |3,63(1,181|11,1| 3,0 |18,2|46,5|21,2
belirsizligin oldugu islerde ¢aligirim.
4 |Hesabima gore kazanacagimmi tahmin|3,91|1,075| 1,0 |10,1|25,3|23,2(40,4
ettigfim  bir  girisime  parami
yatirmaktan ¢ekinmem.

5 |Basar olasiligr %60 ve daha yiiksek |4,21(0,917| 2,0 | 3,0 {12,1|37,4 (45,5
olan durumlarda risk alirim.
6 | Hakkinda hicbir sey bilmedigim bir | 3,47 (0,929 | 3,0 |10,1/40,4|29,3|16,4
konuda yeni bir girisime kalkigmam.

X|

Tablo 26°da tepe yoneticilerinin, girisimcilik 6zellikleri boyutunun, belirsizlik
tolerans alt boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Sadece birkag
insanin biitiin sorumluluklar Gistlenmesi beni rahatsiz eder” degiskeni 4,08 ortalama
ile en yiiksek ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. Tepe yoneticileri
sorumluluklarin dagitilmis olmasina ve tek bir grubun elinde bulunmasina karsi
olduklarin1 gostermislerdir. “Yapacagim isleri 6nce programlar sonra bu programdan
sapmadan aynen uygularim” degiskeni 1,79 oranla en diisiik ortalamaya sahip

degisken olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ayrica  “Planlanmamis  yada
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yapilandirilmamis kosullarda ¢alismaktan hoslanirim” degiskeni ise 1,84 ortalama ile
ikinci en diisiik ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. Tepe yoneticileri
belirsizliklere kars1 anlik aksiyon alabilmek i¢in uzun vadeli planlar yapmadiklarini ve
yaptiklar1 programlardan gerektigi takdirde yon degistirebileceklerini sdylemislerdir.
Tepe yoneticileri “Is giivenligi benim i¢in ¢ok dnemlidir” degiskenine %77,7 oranla
katildiklarin1 ve is giivenligi konusunun girisimcilik i¢in dnemini vurgulamislardir.
“Iyi bir is, ne yapilacagi ve nasil yapilacag belli olan istir” degiskenine 3,70 ortalama
ile cevap veren yoneticiler planli ¢alismanin degisken cevre kosullarina ayak
uydurmada zor bir durum olacagim ve ig¢inde bulunulan duruma gore pozisyon
alinmas1 gerektigini vurgulayarak belirsiz durumlarla basa ¢ikabilmenin Onemini

vurgulamiglardir.

Tablo 26. Tepe Yéneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Belirsizlik Tolerans
Boyutlarina Iligkin Tanimlayic Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X|SS|%|%|%| % | %

1 |Is giivenligi benim i¢in ¢ok dnemlidir. | 3,971,073 | 2,0 | 8,1 |22,2(36,3 (41,4
2 Iyi bir i, ne yapilacagt ve nasil|3,70|1,243|11,1|10,1{12,1(31,3|35,4
yapilacagi belli olan istir.
3 | Planlanmamis yada yapilandirilmamis | 1,84 (1,043 |49,5(28,3|11,1|10,1| 1,0
kosullarda ¢alismaktan hoslanirim.
4 | Yapacagim isleri once programlar|3,68|0,832| 1,0 | 1,0 {20,2|33,3|44,4
sonra bu programdan sapmadan aynen
uygularim.

5 |Sadece birka¢ insanin  biitiin 4,081,016 | 3,0 | 3,0 [20,2|30,3 /43,2
sorumluluklar1  Ustlenmesi  beni
rahatsiz eder

6 |Net olmayan (karisik) durumlarda|3,78(0,860| 1,0 {10,1|16,2|55,6|17,2
kararlar almadan ve Onciiliik etmeden
hoslanirim.

Tablo 27°de tepe yoneticilerinin, girisimcilik 6zellikleri boyutunun, kendine
giiven alt boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Yeni ve
denenmemis durumlarla bas etmede yeteneklerime tam giiven duymam” degigkeni
4,24 ortalama ile en yiiksek ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir.

“Cogunlugun goriisiine karsi olan konularda genellikle kendimi ifade etmede
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zorlaninim” degiskeni ise 1,92 ortalama ile en diisiik ortalamaya sahip degisken olarak
karsimiza ¢iksa da tepe yoneticilerinin kendini ifade etmede ve kendine giliven
konusunda herhangi bir problemleri olmadigini gostermektedir. “Bir iste basarili
olmada yeteneklerime giivenirim” degiskenine 3,85 ortalama ile cevap veren tepe
yoneticilerinin kendilerine gilivendikleri ve yeteneklerinden siipheleri olmadigi
goriilmektedir. “Kendi basima yaptigim islerde, bir baskasinin idaresi altinda yaptigim
islere gore daha basariliyimdir” degiskenine 3,64 ortalama ve %62,7 oranla katilan
tepe yoneticileri bireysel basarilarina daha giivendiklerini, bir baskasinin idaresi

altinda ise tereddiit yasayabileceklerini sdylemislerdir.

Tablo 27. T epe Yoneticisinin Girg}imcilik Ozelliklerinden Kendine Giiven
Boyutlarina Iligkin Tanimlayic Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X! SS|%|%|%| % | %

1 |Kendi basima yaptigim islerde, bir|3,64|0,895| 1,0 [12,1|24,2|47,5|15,2
baskasimnin idaresi altinda yaptigim
islere gore daha basariliyimdir.

2 | Bir iste basarili olmada yeteneklerime | 3,85(1,030| 1,0 {11,1|24,2|29,3|34,3
giivenirim.
3 | Coziilmesi(giderilmesi) ¢ok zor zayif|3,01(0,978|39,4|23,2|31,3| 5,2 | 1,0
yonlerim ve korkularim var.
4 | Yeni ve denenmemis durumlarla bas|2,87|0,729|38,4|50,4| 8,1 | 3,0 | 1,0
etmede yeteneklerime tam giiven
duymam.

5 |Cogunlugun goriistine kars1 olan|1,92(0,772|32,3|43,4|23,2| 1,0 | 0,0
konularda genellikle kendimi ifade
etmede zorlanirim.

6 | Yetenekli, cok caliskan ve hirsliolsam | 3,39 | 1,22 |12,1|20,2|15,2|21,2|31,3
bile eger param yoksa bir is
baglatamam.

Tablo 28’de tepe yoneticilerinin, girisimcilik 6zellikleri boyutunun, yenilik alt
boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler incelendiginde, “Yaraticiligim ve birikimim
sayesinde zorluklarin iistesinden gelebilirim” degiskeni 4,51 ortalama ile en yiiksek
ortalamaya sahip degisken olarak goriilmektedir. “Bir konuda yeni, yabanci ya da
cilgin fikirler ileri siirmek benim i¢in ¢ok zor bir durumdur” degiskeni ise 2,56
ortalama ile en diisiik degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tepe yoneticileri yeni

fikirler ortaya siirmede kendilerine giivendiklerini gostermektedirler. Tepe yoneticileri
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yeniliklere ac¢ik olduklarini hatta gerekirse kendi yaraticiliklarini kullanarak bireysel
yeniliklerde oncii olabileceklerini soylemislerdir. Yeniliklere acik olarak goriilen tepe
yoneticileri “Baskalarinin goremedikleri is firsatlarini gorebilirim” degiskenine 3,87
ortalama ile birikimleri sayesinde yeni firsatlar1 gorebileceklerini gostermislerdir.
“Isleri yapmada her zaman yeni ve daha iyi yollarin olduguna inanirim” degiskenine
3,86 ortalama ile cevap veren tepe yoneticileri standart is yapmadan kaginarak islerin

daha etkin ve verimli olarak yapilabilecegi yeni yollarin olabilecegini belirtmislerdir.

Tablo 28. Tepe Yoneticisinin Girisimcilik Ozelliklerinden Yenilik Boyutlarina
1liskin Tanmimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

SS | % | % | % | % | %

1 |Islerin yapilis  bigimine yonelik |2,89(1,197|13,1/40,4|19,2|17,2|10,1
degisimden genellikle ka¢inirim.
2 |Baskalarinin goremedikleri i(3,87(1,162| 2,0 {17,2|10,1/32,3|38,4
firsatlarin1 gorebilirim.
3 | Yaraticiligim ve birikimim sayesinde |4,51(0,755| 0,0 | 2,0 | 3,0 {41,4|53,5
zorluklarin iistesinden gelebilirim
4 |sleri yapmada her zaman yeni ve|3,86(1,036| 1,0 | 9,1 |30,3|22,2|37,4
daha iyi yollarin olduguna inanirim.
5 | Bir konuda yeni, yabanc1 ya da ¢ilgin | 2,56 | 0,842 (29,3|38,4(29,3| 2,0 | 1,0
fikirler ileri siirmek benim i¢in ¢ok zor
bir durumdur.

X

Tablo 29’da arastirmaya dahil olan isletmelerin girisimcilik 6zellikleri
boyutlarina ve alt boyutlarina iliskin tanimlayici istatistikler ve alpha katsayilar1 yer
almaktadir. Tabloda yiiksek ortalamaya sahip girisimcilik 6zellikleri boyutunun alt
boyutu olan yenilik boyutunun 3,89 ortalama ve 0,630 standart sapmayla en yiiksek
boyut oldugu goriilmektedir. Diger taraftan 2,64 ortalama ve 0,406 standart sapmayla
girisimcilik 6zellikleri boyutunun alt boyutu olan belirsizlik tolerans boyutunun en
diisiik degere sahip oldugu goriilmektedir. Temel boyutlar ele alindiginda yonetim
tarz1 boyutunun alt boyutu olan etkilesimei liderlik boyutu 3,77 ortalama ve 0,354
standart sapma ile grubunun en yiiksek ortalamasina sahip olan boyut olarak karsimiza

cikmaktadir. Ayn1 grupta yer alan serbestlik taniyan liderlik alt boyutu ise 2,86
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ortalama ve 0,358 standart sapma ile grubunun en diisiik ortalamaya sahip alt boyutu

olarak goriilmektedir.

Tablo 29. Tepe Yinetimi Boyutlarina Iliskin Tammlayici Istatistikler

BOYUTLAR B
X SS o

YONETIM TARZI

DONUSTURUCU LIDERLIK 3,72 | 0,317 | 0,664
SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK 2,86 | 0,358 | 0,755
ETKILESIMCI LIDERLIK 3,77 | 0,354 | 0,748
GIRISIMCILIK OZELLIKLERI

KONTROL ODAGI 384 | 0,393 | 0,733
BASARI GEREKSINIMI 3,40 | 0,494 | 0,678
RISK ALMA 380 | 0519 | 0,712
BELIRSIZLIK TOLERANS 2,64 | 0,406 | 0,699
KENDINE GUVEN 350 | 0,376 | 0,778
YENILIK 336 | 0630 | 0,811
TEPE YONETIMI 341 | 0,295 | 0,731

4.5 KUMELENME BOYUTLARINA ILISKIN TANIMLAYICI
ISTATISTIKLER

Arastirmaya konu olan tepe yoneticilerinin kiimelenme seviyesinin
belirlenmesi bakimindan her bir kiimelenme boyutuna iliskin degiskenlerin
ortalamalari, standart sapmalar1 ve ylizdelik dagilimlarina yer verilmistir. Tablo 30°da
Kiimelenme bilgisi konusunda tanimlayici istatistikler incelendiginde 3,47 ortalama
ile tepe yoOneticilerinin yaklasik %58,1’inin Kiimelenme konusunda ve kiimelenme ile
ortaya cikacak yararlara iligkin bilgisi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. 2,06 ortalama ile en
diisiik seviyede goriilen, bolgede sektorel bazda iletisime, bilgilendirme ve egitim
hizmetlerini diizenleyen tiim sektor tarafindan taninan kontak noktast olan kisilerin
olmadigidir. Tepe yoneticileri kiimelenme tanimini okuduklarinda ve gecmis bilgi
birikimlerinden yola ¢ikarak cevaplandirdiklart soruda ise isletmelerinin endiistriyel
bir kiimelenme olusumu igerisinde oldugunu diisiinenler ise %39,3 oraninda

goriilmektedir. Ayn1 soruda fikri olmayan ve yoneticisi olduklari igletmenin herhangi
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bir kiimelenme yigininda oldugu konusunda fikri olmayan yoneticiler ise %47,3
oranindadir. Bolgesel diizeyde hiikiimet politikalarinin yeterli oldugu degiskeninden
goriilecedi lizere tepe yoneticileri 2,87 ortalama yetersiz oldugu kanaatindedir. Tepe
yoneticileri sektordeki devlet tesvikleri degiskenine ise 2,73 ortalama ile %43,6 oranda
yetersiz oldugunu gostermislerdir. Oysaki ¢alismada iizerinde durulan kiimelenme
stratejisinin isletmelere saglayacagi tesviklerin ne denli biiyiik oldugu Onemle

bahsedilmistir.

Tablo 30. Kiimelenme Bilgisi Boyutlarina Iliskin Tamimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 112 |3 |45

X! SS|%|%|%| % |®%

1 | Kiimelenme konusunda ve kiimelenme | 3,47 {0,804 | 3,6 | 6,3 |32,1|55,4| 2,7
ile ortaya c¢ikacak yararlara iliskin
bilgim vardir.

2 | Bolgesel gelismeye yonelik | 2,87 10,760| 1,8 |27,7|54,5|13,4| 2,7
kiimelenme  konusunda  hiikiimet
politikalar yeterlidir.

3 | Yukaridaki tanimdan hareketle | 3,27(0,851| 3,6 | 9,8 {47,3(33,9|5,4
isletmemizin kiime olusumunu
gerceklestirecek bir grubun icinde
oldugunu diisliniiyorum

4 |Bolgemizde sektorel bazda yapilan,|2,81|0,875| 1,8 |47,3/19,6/30,4| 0,9
kiimelenme hakkinda bilgilendirme ve
egitim toplantilarina katilirim.

5 |Bolgemizde sektorel bazda, egitim ve |2,06]/0,541|11,6(67,8|17,4| 1,8 | 0,9
bilgilendirme hizmetlerini diizenleyen
tiim sektdrde bilinen ve taninan kisiler
ve kurumlar vardir.

6 | Sektoriimiize Devlet tarafindan verilen | 2,730,722 | 1,8 |41,8|40,2(15,2| 0,9
tesvikler yeterlidir

Tablo 31°de, Isbirligi ve Giiven Boyutlarma Iliskin Tanimlayici Istatistikler
incelendiginde 4,47 ortalama ile Uluslararasi rekabet edebilmenin yolu sektorel
isbirliginden gectiginin farkindalig1 tepe yoneticileri tarafindan %87,5 oranda ortaya
konulmustur. Fakat Sektorde ortak bir yaklasim gelistirmek miimkiindiir degiskeni
2,18 ortalama ile en diisiin degisken olarak sektdrde bolgesel isbirliginin zorlugunu
gostermektedir. Bolgede faaliyetlerini siirdiirmekte olan isletmelerin, bdlgenin

ekonomik gelismesi adina ortak bir bakis agis1 ve gayreti vardir degiskeni
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incelendiginde 2,37 ortalama ile en disiik ikinci degisken olarak karigimiza
cikmaktadir. Bolgede ayni sektdrdeki diger isletmelerle ortak is alirken birbirimize
giiveniriz degiskeni ise 2,64 ortalama ile bolgede isletmeler aras1 glivensizligi %58.,9
oranda gostermektedir. Bu degiskenden de goriilecegi iizere isletmelerin ve tepe
yoneticilerinin ortak is yapma isbirligi igerisinde bulunmadan kagindiklar1 ve

isletmeler arasi giiven sorunu oldugu goriilmektedir.

Tablo 31. Isbirligi ve Giiven Boyutlarina Iliskin Tamimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X! SS | %|%|%| % | %

1 | Sektorde ortak  bir yaklagim | 2,18 0,808 19,6 |58,9(18,7| 1,9 | 0,9
gelistirmek miimkiindiir.
2 |Bolgede faaliyetlerini siirdiirmekte (2,37 (0,571| 1,8 {61,6(33,0| 2,7 | 0,9
olan igletmelerin, bélgenin ekonomik
gelismesi adina ortak bir bakis agis1 ve
gayreti vardir.

3 |Bolgede ayn1  sektordeki  diger |2,64|0,671|18,7|40,2| 9,8 [29,5| 1,8
isletmelerle  ortak  is  alirken
birbirimize giliveniriz

4 |Piyasa sartlar1 ve kaynaklarim uygun |3,05|0,535| 3,6 |41,0(25,6(10,8 (18,7
oldugu takdirde su andaki isimle
iligkili olarak bagka bir isletme ile
ortaklik kurulabilir

5 | Uluslararasi rekabet edebilmenin yolu | 4,47 (0,777 1,8 | 3,6 | 7,1 |33,0/54,5
sektorel igbirliginden gecer.

Tablo 32’de Kiimelenme Ihtiyact Boyutlarina Iliskin Tanimlayici Istatistikler
incelendiginde, Degisen piyasa kosullarinda yeni {iriin gelistirme ve {iriinlerimizin
kalitesinin arttirilmasi i¢in siirekli ¢aba sarf edilmesi degiskeninin 3,95 ortalama ile en
yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Atiklarin depolanmasi ve ortadan
kaldirilmas: imkanlarmin yeterli olup olmadigi ise 2,56 ortalama ile en disiik
ortalamaya sahip oldugu ve atiklarin ortadan kaldirilmasi i¢in imkanlarin yetersiz
oldugu goriilmiistiir. Ayn1 sektdrdeki isletmeleri ile birlikte ortak is yapip daha ¢ok kar
elde etmek isteyen tepe yoneticileri 3,54 ortalama ile % 42,2 oranda oldugu
goriilmektedir. Hammadde ve yart mamulleri iiretim tesisinize tasinmasinda lojistik
imkanlar ile ilgili olan degiskene tepe yoneticileri 2,91 ortalama ile %82,1 oranda

yetersiz oldugunu géstermislerdir. Uretilen iiriinlerin, bolgesel, ulusal ve uluslararasi
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diizeyde tanitmak i¢in fuar imkanlar ile ilgili degigskene ise 2,61 ortalama ile %41
oranda yetersiz oldugu tepe yoneticileri tarafindan belirtilmistir. Ayrica ayni soruda
ise lojistik imkanlarin ne yeterli ne de yetersiz oldugu kanaatinde olan tepe yoneticileri
orani ise %51,8 oraninda goriilmektedir. Bolgede ayni sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin birikim ve deneyimlerinden yaranma degiskeninde ise 2,87 ortalama ile
diisiik oldugu goriilmiistiir. Tepe yoOneticileri rakip isletmelerin bilgi birilimi ve

deneyimlerinden %52,7 oranda yararlanmadiklarin1 gostermislerdir.

Tablo 32. Kiimelenme Ihtiyact Boyutlarina Iliskin Tamimlayici Istatistikler
DEGISKENLER 1123|415

X|SS|%|%|%| % | %

1 | Ay sektordeki isletmeleri ile birlikte | 3,54 10,712 | 1,8 |15,2]40,8|37,5| 4,7
ortak is yapip daha c¢ok kar elde etmek
isterim.

2 |Bolgede ayn1 sektorde faaliyet|2,87(1,244| 1,8 |{50,9| 9,8 {17,9]19,6
gosteren igletmelerin  birikim  ve
deneyimlerinden yararlanirim

3 |Hammadde ve yar1t mamulleri iiretim (2,91/0,631| 0,9 {24,1|57,1|16,1| 1,8
tesisinize taginmasinda lojistik
imkanlar yeterlidir.

4 | Uriinlerinizi, Bolgesel, Ulusal ve|2,61|0,734| 8,9 (32,1|51,8| 5,4 | 1,8
Uluslararas1 diizeyde tanitmak ig¢in
fuar imkanlar yeterlidir.

5 | Atiklarin  depolanmast ve ortadan|2,56|0,611(15,2|43,8/33,0| 6,3 | 1,8
kaldirilmasi imkanlan yeterlidir.
6 | Degisen piyasa kosullarinda yeni tirtin | 3,95(1,350| 3,6 | 9,8 {11,6|35,7|39,3
gelistirme ve triinlerimizin kalitesinin
arttirilmas1 i¢in  siirekli caba sarf
ederim.

Tablo 33’te arastirmaya dahil olan isletmelerin Kiimelenme boyutlarina iligkin
tanimlayict istatistikler ve alpha katsayilar1 yer almaktadir. Tabloda en yiiksek
ortalamaya sahip Kiimelenme boyutunun 3,7982 ortalama ve 0,436 standart sapma ile
Isbirligi ve Giiven boyutu oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, 2,8720
ortalama ve 0,499 standart sapmayla Kiimelenme Bilgisi boyutunun en diisiik degere

sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 33. Kiimelenme Boyutlarina Iliskin Tanimlayici Istatistikler

BOYUTLAR

X SS a
KUMELENME BILGISI 2,87 0,499 | 0,591
ISBIRLIGI VE GUVEN 2.94 | 0,436 | 0,659
KUMELENME [HTIYACI 3,02 0,449 | 0,582
KUMELENME 3,23 0,378 | 0,769

4.6.TEPE YONETICISININ OZELLIKLERI VE TEPE YONETICISININ
OZELLIKLERI BOYUTLARININ KUMELENME UZERINDEKI
ETKILERI

Arastirmanin amacit dogrultusunda tepe yoOneticisinin nitelikleri ve tepe
yOneticisinin nitelikleri boyutlari ile kiimelenme ve kiimelenme boyutlart arasindaki
iligkileri ve iliskilerin giddetini belirleyebilmek i¢in korelasyon analizi teknigi

kullanilmustir.

Tablo 34’de arastirmada kullanilan tepe yoOneticisinin nitelikleri ve tepe
yoneticisinin nitelikleri boyutlarin1 ve alt boyutlar1 ile kiimelenme ve kiimelenme
boyutlari ile ilgili degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 gosterilmistir. Tabloda
yer alan degerlere gore kiimelenme degiskeni ile tepe yoOneticisinin nitelikleri
boyutlarindan doniistiiriicti liderlik (r=,579) ve basar1 gereksinimi (r=,501), arasinda
%99 giiven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iliski oldugu, kiimelenme degiskeni
ile yenilik (r=,482) boyutu arasinda %99 giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu bir
iligki oldugu goriilmektedir. Kiimelenme degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri
boyutlarindan risk alma (r=,564) arasinda %95 giliven araliginda orta diizeyli ve
olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir. Kiimelenme degiskeni ile tepe yoneticisinin
nitelikleri boyutlarindan serbestlik taniyan liderlik (1=,420), etkilesimci liderlik
(r=,464), kontrol odagi (r=,319) ve kendine giiven (r=,372) arasinda %95 giiven
araliginda zayif diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu goriilmektedir. Ayrica kiimelenme
ile yonetim tarzi (r=,408) arasinda da %95 giiven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir

iliski oldugu goriilmektedir. Kiimelenme degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri
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boyutlarindan belirsizlik tolerans (r=,-478) arasinda %95 giiven araliginda zayif
diizeyli ve ters bir iligki oldugu goriilmektedir. Ayrica kiimelenme ile girisimcilik
ozellikleri (r=,417) arasinda da %95 giiven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iliski
oldugu goriilmektedir. Kiimelenme degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri
degiskeni (r=,578) arasinda %99 giiven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iliski
oldugu goriilmektedir. Tepe yoneticisinin nitelikleri degiskeni ile kiimelenme
boyutlarindan isbirligi ve giiven (r=,318) ve kiimelenme ihtiyaci (r=,357) arasinda
%99 giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu iliski oldugu, kiimelenme bilgisi
(r=,517) arasinda %99 giiven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 34. Tepe Yonetimi ve Tepe Yonetimi Boyutlarinin Kiimelenme ve Kiimelenme Boyutlariyla iligkisi

Déniistiiriicii | Serbestlik | Etkilesimer Yénetim Kontrol Basari Risk Alma | Belirsizlik | Kendine Yenilik Girisimcilik Tepe isbirligi | Kiimel Kiimel Kiimelenme
Liderlik Tanmiyan Liderlik Tarn Odag Gereksinimi Tolerans Giiven Ozellikleri Yoneticisinin | ve Bilgisi ihtiyact
Liderlik Boyutu Nitelikleri Giiven
Déniistiiriicii 1
Liderlik
Serbestlik
Tamyan ,540* 1
Liderlik
Etkilesimci - ok
Liderlik 513 462 !
Yonetim - ke - 1
Tarzt Boyutu 521 349 297
Kontrol 519* -341% 344% 218 1
Odag
- *
Basar 516* 379 - 429 1222 225% 1
Gereksinimi
Risk Alma 326%*
605%* 596%* 204% 333%* -, 307%* 1

Belirsizlik 627+ 458+ 348 371 3440 314% 440 1
Tolerans ! ! ! ' ' '

1 3
Kendine 570%* -312 376 388 332 -369* 463* -363%* 1
Giiven
Yenilik 711 502 2715 252%% 242% 230* 280* - 474 -272 1
Girisimcilik 317+ -200% 203+ 376 5o+ 302 563 - 302 31% | 597%* !
Ozellikleri ' ’ ' : ' ' ' : :
Tepe ,386*
Yoneticisinin 645+ 462* ABT** 485%* 172%% 632% -,357%* 256% | 671 297 1
Nitelikleri
Isbirligi Ve 582 -252% 265%* -215 283* -,306%* 473% - 476% 361 352 318 1
Giiven ,218*
> =
'gi'l‘;i‘;'e“me 565% 424% 324 381 -327 -220% 506* -,310% 445* 431% 341 517 | 518%* 1
. *
};‘:i';‘::““‘e 510%* 490+ 262 486 270 221 443 427 335% | 388w 384 357 | -373% 304%% 1
Kiimelenme 579% 420% 464% 1408* 319% 501%* 564* - 478* 372% | 4B2%x ALT* 578%* | B71%* 921%* 493%*

* p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlaml1 **p<0,05 anlamlilik seviyesinde iligki anlaml
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Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iliskinin varligin1 ve derecesini
ortaya koyduktan sonra gelistirdigimiz hipotezleri test etmek icin ortaya koydugumuz
bu degiskenlere ¢oklu dogrusal regresyon analizi modeli uygulanmistir. Coklu
regresyon analizi, bir bagimli de§isken ve birden fazla bagimsiz degiskenin yer aldig
regresyon modelidir. Coklu regresyon analizinde bagimsiz degiskenler es zamanl
olarak (ayn1 anda) bagimli degiskendeki degisimi agiklamaya ¢alismaktadir (Altunigik
vd., 2007:209). Coklu regresyon analizinin bir diger avantaji da, bagimsiz
degiskenlerin toplu etkisini gdstermesi yaninda, diger degiskenler kontrol altinda

tutularak, her degiskenin etkisi de tek tek goriilebilmesidir (Akgiil ve Cevik, 2003:328)

Regresyon analizinde ilk olarak kiimelenme iizerinde belirleyici etkiye sahip
oldugu ileri siiriilen tepe yoneticisinin nitelikleri (Girisimci 6zellikleri ve Yonetim

tarz1) bagimsiz degiskenler, kiimelenme ise bagimli degisken olarak ele alinmistir.

Tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlar ile ilgili degiskenler ve kiimelenme
degiskeni arasindaki iligkinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik ¢coklu regresyon analizinin
sonuglar1 Tablo 21°de gosterilmektedir. Bagimli degisken olan kiimelenmenin ele
alindig1 regresyon analizi sonucunda tepe yoOneticisinin niteliklerinde girisimei
ozellikleri ($=0,348) ve yonetim tarzi (f=0,361) arasinda pozitif ve anlamli iligkiler
oldugu gorillmektedir. (R=0,613, R>=0,372, Ayarlanmis R?=0,366, F=33,341,
p<0,01). Tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlar ile ilgili degiskenler kiimelenmenin
toplam varyansimnin %54,7’sini agiklamaktadir. Bu durum degiskenler arasindaki
iliskinin giiclii oldugunu gostermektedir. Standardize edilmis regresyon katsayisina
(B) gore, bagimsiz degiskenlerin kiimelenme tizerindeki goreli onem sirasi; yonetim
tarzi ve girisimcilik 6zellikleridir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi
sonuglart incelendiginde yonetim tarzi ve girisimcilik ozellikleri degiskenlerinin
hepsinin kiimelenme iizerinde 6nemli bir belirleyicilige sahip oldugu goriilmektedir.
Regresyon analizi sonucu Durbin-Watson katsayisi 1,938 olarak ortaya ¢ikmustir.
Regresyon analizi sonucu 1,938 olarak ortaya ¢ikan Durbin-Watson katsayisinin 2’ye

yakin bir deger olmasi otokorelasyon olmadigin1 gostermektedir. Regresyon analizi
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sonuclarina gore kiimelenmenin agiklanmasina iligkin regresyon esitligi (matematiksel

model) asagida verilmektedir.

KUMELENME = 1,679 +0,273YONETIMTARZI  +0,236GIRISIMCI
OZELLIKLERI

Bagimsiz degiskenler (yOnetim tarzi ve girisimci Ozellikleri) ile bagimli
degisken (kiimelenme) arasindaki korelasyon katsayilar1 incelendiginde, kiimelenme
degiskeni ile tepe yoOneticisinin nitelikleri boyutlarindan, yonetim tarzi (r=,543) ve
girigimci 6zellikleri (r=,651) arasinda %99 giliven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir
iligski oldugu, kiimelenme degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri degiskeni (r=,704)
arasinda giiven araliginda yiiksek diizeyli be olumlu bir iliski oldugu ifade edilmisti.
Tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlari ile ilgili degiskenler ve kiimelenme degiskeni
arasindaki iliskinin ortaya c¢ikarilmasina yonelik coklu regresyon analizinin
sonuglarina gore ise kiimelenme ile girisimci 6zellikleri (B=0,330) ve yOnetim tarzi
(B=0,347) arasinda %99 giiven araliginda pozitif ve anlaml iligkiler oldugu ifade
edilmistir. Tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlar1 ile ilgili degiskenlerin
kiimelenmenin toplam varyansinin %54,7’sini agiklamasi (Ayarlanmis R2=0,547),

degiskenler arasindaki iliskinin gii¢lii oldugunu gostermektedir.

Tablo 35. Tepe Yonetimi Boyutlarinin Kiimelenme Uzerindeki Etkisi

KUMELENME
Bagimh Degisken (n=99)
B Degerleri
Bagimsiz Degiskenler

Girisimci Ozellikleri 0,348**

YoOnetim Tarzi 0,361**
R? 0,557
Ayarlanmig R? 0,547
Durbin-Watson 1,938
F-Degeri 33,341
p-Anlamlilik Diizeyi 0,000

*#p<0,01 anlamlilik seviyesinde iligki anlamli
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Tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlar1 ile ilgili degiskenlerin bagimsiz
degisken, kiimelenmenin her bir boyutu ile ilgili degiskenlerin bagimli degisken olarak
ele alindig1 ve bu degiskenler arasindaki iligkinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik ¢oklu
regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 36’da gosterilmektedir. Bagimli degisken olarak
isbirligi ve giivenin ele alindigi, regresyon analizi sonucunda igbirligi ve giliven ile
girisimci Ozellikleri  (B=0,138) arasinda %95 giiven aralifinda ve yonetim tarzi
(B=0,231) arasinda %99 giiven araliginda pozitif ve anlaml iliskiler oldugu
gorilmektedir. Bagimli degisken olarak kiimelenmenin ele alindig1, regresyon analizi
sonucunda kiimelenme bilgisi ile girisimci 6zellikleri (f=0,102) arasinda %95 giiven
araliginda ve yonetim tarzi (=0,114) arasinda %95 giiven araliginda pozitif ve anlaml
iligkiler oldugu goriilmektedir. Bagimli degisken olarak kiimelenme ihtiyacinin ele
alindigi, regresyon analizi sonucunda kiimelenme ihtiyaci ile girisimci 6zellikleri
(B=0,122) arasinda %99 giiven araliginda ve yonetim tarzi1 (=0,147) arasinda %90
giiven araliginda pozitif ve anlamli iligkiler oldugu goriilmektedir. Yapilan tiim
regresyon analizleri sonucu Durbin-Watson katsayisi 2’ye yakin degerler olarak ortaya
¢ikt1g1 i¢in otokorelasyon olmadigini sdylemek miimkiindiir. Bu analizler sonucunda,
tepe yoneticisinin niteliklerinin kiimelenme stratejileri iizerinde onemli derecede
belirleyici etkiye sahip olmasindan dolay1 arastirmamizin temel hipotezi H1 “Mermer
sektoriinde tepe yoneticisinin nitelikleri kiimelenme egilimleri {izerinde belirleyici bir
etkiye sahiptir” desteklenmektedir. Ayrica tepe yoneticisinin niteliklerinin yonetim
tarzi boyutu ile kiimelenme arasinda pozitif ve anlaml iliskiler olmasi nedeniyle
arastirmamizin H2 hipotezi “Mermer sektoriinde tepe yoneticisinin yonetim tarzi ile
kiimelenme stratejileri arasinda pozitif bir iliski vardir” desteklenmektedir. Tepe
yoneticilerin 6zelliklerinin girisimcilik 6zellikleri boyutu ile kiimelenme arasinda da
pozitif ve anlamli iligkiler goriilmesi nedeniyle arastirmamizin H3 hipotezi “Mermer
sektoriinde tepe yoneticisinin girisimcilik Ozellikleri ile kiimelenme stratejileri

arasinda pozitif bir iligki vardir” desteklenmektedir.
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Tablo 36. Tepe Yonetimi Boyutlarimin Kiimelenme Boyutlari Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken | Isbirligi ve Kiimelenme Kiimelenme
Giiven Bilgisi Ihtiyaci
(n=99) (n=99) (n=99)
P Degerleri p Degerleri P Degerleri
Bagimsiz
Girisimci Ozellikleri 0,138** 0,102* 0,122*
Yonetim Tarzi 0,231* 0,114** 0,147***
R? 0,148 0,276 0,176
Ayarlanmis R? 0,334 0,259 0,134
Durbin-Watson 2,477 1,586 3,153
F-Degeri 11,223 23,311 9,514
p-Anlamlilik Diizeyi 0,004 0,000 0,000

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli, **p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli,
**%*p<0,10 anlamlilik seviyesinde iligki anlaml

4,7KONTROL DEGISKENLER ACISINDAN TEPE YONETICISININ
OZELLIKLERI VE KUMELENME

Arastirmamizda tepe yoneticilerinin cinsiyetleri, yaslari, yonetim tecriibeleri
ve egitimleri kontrol degiskenler olarak belirlenmistir. Bu degiskenler bakimindan
isletmelerdeki tepe yoOneticilerinin Ozelliklerine ve tepe yoneticisinin nitelikleri
boyutlarina verilen 6nem ile kiimelenme seviyesine ve kiimelenme boyutlarina verilen
onem karsilastirilmistir. Isletmelerin tepe yoneticisinin nitelikleri ve kiimelenme
seviyelerinin belirlenen kontrol degiskenlere gore farklilagip farklilagsmadiklarim
tespit edebilmek icin bagimsiz t-testi ve tek yonlii varsans (ANOVA) analizleri
yapilmistir. Tek yonlii ANOVA ise, ikiden fazla grup arasinda karsilastirma yapmaya
uygun olan analiz teknigidir. Bu analizin 6n sartlarindan birisi, biitiin gruplarin normal

dagilim sergileyen bir ana kitleden tesadiifi olarak se¢ilmis drnekler olmasidir.

4.7.1. Tepe Yoneticilerinin Cinsiyet Karsilastirilmasi

Tepe yoneticileri demografik 6zelliklerinden cinsiyet agisindan erkek ve kadin
olarak gruplandirilmis, bu gruplarin gerek tepe yoneticisinin nitelikleri ve boyutlar

gerekse kiimelenme ve boyutlar1 bakimindan farkli olup olmadiklarini incelemek igin
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"bagimsiz iki grup t-testi" analizi uygulanmistir. Tablo 37°de erkek ve kadin tepe
yoneticilerinin kiimelenme egilimlerinin t-testi sonuglari yer almaktadir. Bu sonuglara
genel olarak baktigimizda erkek tepe yoneticilerinin kadin tepe yoneticilerine gore
isbirligi ve giiven, kiimelenme bilgisi, kiimelenme ihtiyaci ve kiimelenme degiskenleri

bakimindan daha yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 gériilmektedir.

Tablo 37. Tepe Yoneticilerinin Cinsiyetlerinin Kiimelenme Egilimlerinin t-Testi

Sonuclart

Erkek Kadin t-Testi sonuclari
X X t- Degeri p-Degeri
1.1s Birligi ve Giiven 3,82 3,43 4,088 0,000*
2.Kiimelenme Bilgisi 2,94 2,62 3,675 0,034**
3.Kiimelenme 3,13 2,93 1,122 0,000*
4.Kiimelenme 3,29 3,01 3,338 0,047**

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli **p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliski anlaml

Bu degiskenlerle ilgili ortaya ¢ikan t-degerlerinin anlamlilik ( p-degerlerinin )
derecelerinin %5 den kii¢iik olmas1 bunu gostermektedir. Bu durumda, erkek ve kadin
tepe yoneticilerine gore isbirligi ve giiven, kiimelenme bilgisi, kiimelenme ihtiyaci ve
kiimelenme degiskenleri bakimindan anlamli bir fark gosterdiklerini ifade edebiliriz.
Arastirmamizin H4 hipotezi “Tepe yoneticileri kiimelenme stratejilerinde cinsiyete

gore farklilik gostermektedir” tiim boyutlar bakimindan desteklenmektedir.

4.7.2. Tepe Yoneticilerinin Yas Degiskeni Bakimindan Kiimelenme

Arastirmaya dahil olan tepe yoneticilerinin yaglar1 kiimelenme boyutlarina ve
seviyelerine iliskin ortalamalar Tablo 38’de gdsterilmektedir. Kiimelenmenin her bir
boyutuna iligkin ortalamalarda yas gruplar1 arasinda farkliliklar oldugu goriilmektedir.
Yine tabloya gore, 51-55 yas arasi tepe yoneticilerinin genel olarak kiimelenme
seviyelerinin diger gruplara gore daha fazla oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Ozellikle, “isbirligi ve giiven” ve kiimelenme bilgisi” boyutlar1 bakimindan 51-55
yasindaki tepe yoOneticilerinin kiimelenme seviyelerinin daha fazla oldugu
goriilmektedir. Kiimelenme ihtiyaci boyutu bakimindan ise 41-45 yas araligindaki tepe

yoneticilerinin seviyeleri farklilik gostererek diger gruplara gore fazladir. Bu
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baglamda, arastirmamizdaki tepe yoneticilerinin daha yash olanlarinin daha fazla
kiimelenmeye yatkin oldugunu soyleyebiliriz. Bununla birlikte, yas degiskeni
bakimindan kiimelenme ve boyutlarina iliskin ortalamalar arasindaki bu farklarin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini tespit edebilmek i¢in tek yonlii varyans

(ANOVA) analizi yapilmstir.

Tablo 38. Yas Degiskeni Bakimindan Kiimelenme Boyutlarina Iliskin Ortalamalar

Degisken Isbirligi ve | Kiimelenme | Kiimelenme | Kiimelenme
Giiven Bilgisi Ihtiyaci
X X X X
35-40 Yas 3,54 2,68 2,98 3,05
41-45 Yas 3,47 2,81 3,43 3,26
45-50 Yas 3,76 2,41 2,67 2,93
51-55 Yas 4,28 3,07 2,91 3,42
56-60 Yas 3,86 2,91 3,03 3,33
60+ Yas 3,67 2,78 3,01 3,17

Tablo 39’da yas kontrol degiskeni bakimindan, tepe yoneticilerinin kiimelenme
ve kiimelenme boyutlarina yonelik egilimlerine iliskin ortalamalar arasindaki farklarin
anlam diizeyleri yer almaktadir. Bu sonuglara gore, ortalamalar arasindaki farkin %99
giiven araliginda isbirligi ve giiven (F=11,112), kiimelenme bilgisi (F=6,621),
kiimelenme ihtiyac1 (F=5,342) ve kiimelenme (F=7,068) istatistiksel olarak anlamli
oldugu goriilmektedir. Ayrica, ANOVA analizinde bulunan ¢oklu mukayeseye imkan
tantyan Post Hoc segeneginden LSD testi secilip farkliligin hangi gruplardan
kaynaklandig1 tespit edilmistir (Altunmistk vd., 2007:183). Bu test sonucunda,
kiimelenme boyutu bakimindan farkliligin 51-55 yas aras1 tepe yoneticilerinden
kaynaklandigin1 sdylemek mimkiindiir. Arastirmamizin H7 hipotezi “Tepe
yoneticilerinin yaslart kiimelenme stratejilerinde se¢iminde farklilik gostermektedir”

tiim boyutlar bakimidan desteklenmektedir.
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Tablo 39. Yas Degiskeni Acisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans (ANOVA)

Analizi
Degiskenler | Degisim Kareler | Serbestlik Kareler F Anlamliik
i Kaynag | Toplam Derecesi Ortalamas1 | Degerleri Diizeyi
Is'girligi ve | Grup 7,331 5 1,477 11,112 ,000*
Gilven Arast | 13858 93 12

Grup Iet | 27171 98

Toplam
Kiimelenme | Grup 4,231 5 ,846 6,621 ,000*
Bilgis! Arast | 13502 | 93 131

Grup IQl , 08 ,

Toplam
Kiimelenme | Grup 4,522 5 911 5,342 ,000*
fhtvact 1 Arast | 17934 | 93 173

Grup Iei | 22 445 98

Toplam
Kiimelenme | Grup 2,162 5 428 7,068 ,000*

Arast | 6484 93 062

Grup I¢i | g 644 98

Toplam

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlaml,

4.7.3. Tepe Yoneticilerinin Yonetim Tecriibesi Degiskeni Bakimindan

Kiimelenme

Aragtirmaya dahil olan tepe yoneticilerinin yonetim kademesinde faaliyet
gosterdikler1 yi1l bakimindan kiimelenme boyutlarina ve seviyelerine iligkin
ortalamalar Tablo 40’da gosterilmektedir. Kiimelenmenin biitiin boyutlara iliskin
ortalamalarda tecriibe yillar1 arasinda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yine tabloya
gore, 16-20 y1l arasi tecriibeye sahip tepe yoneticilerinin genel olarak kiimelenme

seviyelerinin diger gruplara gére daha fazla oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu
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baglamda, aragtirmamizdaki tepe yoneticilerinin kiimelenme boyutlarina gore tecriibe
ile dogru orantida oldugunu sodyleyebiliriz. Bununla birlikte, ydnetim tecriibesi
degiskeni bakimindan kiimelenme ve boyutlarina iliskin ortalamalar arasindaki bu
farklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini tespit edebilmek icin tek yonli

varyans (ANOVA) analizi yapilmistir.

Tablo 40. Tecriibe Degiskeni Acisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans
(ANOVA) Analizi

Degisken Isbirligi ve Kiimelenme | Kiimelenme | Kiimelenme
Giiven Bilgisi Intiyaci X
X X X
1-5yil 3,5968 2,5052 2,7919 2,9613
6-10 y1l 3,8577 2,8502 3,1985 3,2720
11-15 yul 3,6852 2,9876 2,8744 3,3089
16-20 yil 3,9054 3,0410 3,4743 3,3528
21-25 yil 4,1132 2,9451 2,6120 3,2224
26+ Yil 3,8101 2,9861 2,9052 3,1638

Tablo 41°’de yonetim tecriibesi kontrol degiskeni bakimindan, isletmelerin
kiimelenme ve kiimelenme boyutlarina yonelik egilimlerine iliskin ortalamalar
arasindaki farklarin anlam diizeyleri yer almaktadir. Bu sonuglara gore, “kiimelenme
bilgisi” (F=6,288), “kiimelenme ihtiyac1” (F=11,218) ve “kiimelenme” (F=6,702)
boyutlarina iliskin ortalamalar arasindaki farkin %99 giiven araliginda istatistiksel
olarak anlamli oldugu gériilmektedir. “Is birligi ve giiven” (F=2,833) boyutlarina
iligkin ortalamalar arasindaki farkin %95 giiven araliginda istatistiksel olarak anlamh
oldugu goriilmektedir. Ayrica, LSD testine gore, kiimelenme boyutu bakimindan
farkliligin isletmelerin yoOnetim tecriibesi grubu 16-20 yil arasinda olanlardan
kaynaklandigin1  sOylemek miimkiindiir. Arastirmamizin H6 hipotezi “Tepe
yoneticilerinin  tecriibeleri  kiimelenme  stratejilerinde  seciminde  farklilik

gostermektedir” tiim boyutlar bakimindan desteklenmektedir.
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Tablo 41. Tecriibe Degiskeni Agisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans

(ANOVA) Analizi

Degiskenle | Degisim | Kareler | Serbestli | Kareler F Anlamhlh
r Kaynag | Toplam | k Ortalamas | Degerler | k Diizeyi

1 1 Derecesi |1 i
isbirligi ve | Grup 2,471 5 A72 2,833 020%*
Given | Arast | 18680 | 93 179

Grup I¢t | 21 171 98

Toplam
Kii¥ne.le5nm Grup 4,036 5 ,814 6,288 ,000*
eBlgSt | Arast | 3675 | o3 135

Grup I¢t | 17 705 98

Toplam
Kiimelenm | Grup 7,766 5 1,561 11,218 ,000*
clhyact | Arast | 14678 | 93 0,144

Grup Iet | 95 241 98

Toplam
Kiimelenm | Grup 2,077 5 419 6,702 ,000*
¢ Arast | g 569 03 0,626

Grup Iet | g a4 98

Toplam

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli, **p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

4.7.4. Tepe Yoneticilerinin Egitim Degiskeni Bakimindan Kiimelenme

Arastirmaya dahil olan tepe yoneticilerinin egitimleri bakimindan kiimelenme

boyutlarina ve seviyelerine iliskin ortalamalar Tablo 42’de gdosterilmektedir.

Kiimelenmenin biitiin boyutlara iliskin ortalamalarda tepe yoneticilerin egitimleri

arasinda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yine tabloya gore, Yiiksek lisans egitimi

diizeyindeki tepe yoneticilerin genel olarak kiimelenme seviyelerinin diger gruplara

gore daha fazla oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu baglamda, arastirmamizdaki tepe

yoneticilerinin kiimelenme boyutlarina gore tecriibe ile dogru orantida oldugunu

sOyleyebiliriz. Bununla birlikte, yonetim tecriibesi degiskeni bakimindan kiimelenme

ve boyutlarina iligkin ortalamalar arasindaki bu farklarin istatistiksel olarak anlamli

olup olmadigin1 tespit edebilmek icin tek yonlii varyans (ANOV A) analizi yapilmistir.

199



Tablo 42. Egitim Degiskeni Acisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans
(ANOVA) Analizi

Degisken Isbirligi ve | Kiimelenme | Kiimelenme | Kiimelenme
Giiven Bilgisi Intiyact <
X X X
Ilk Ogretim 3,4047 2,6454 2,7355 3,0852
Lise 3,7825 2,8791 3,0068 3,2523
Lisans 3,8669 2,9576 3,1888 3,3555
Yiiksek Lisans 3,8711 3,1409 3,7136 3,3703

Tablo 43’de tepe yoneticilerinin egitimleri bakimindan, isletmelerin
kiimelenme ve kiimelenme boyutlarina yonelik egilimlerine iligkin ortalamalar
arasindaki farklarin anlam diizeyleri yer almaktadir. Bu sonuglara gore, “kiimelenme
bilgisi” (F=12,511), “kiimelenme ihtiyac1” (F=27,114) ve “kiimelenme” (F=8,966)
boyutlarina iliskin ortalamalar arasindaki farkin %99 giiven araliginda istatistiksel
olarak anlamli oldugu gériilmektedir. “Is birligi ve giiven” (F=3,989) boyutlarina
iligskin ortalamalar arasindaki farkin %95 giiven araliginda istatistiksel olarak anlaml
oldugu goriilmektedir. Ayrica, LSD testine gore, kiimelenme boyutu bakimindan
farkliligin tepe yoneticilerinin yiiksek lisans egitimi almis olanlar arasinda
kaynaklandigin1  sOylemek miimkiindiir. Arastirmamizin HS5 hipotezi “Tepe
yoneticilerinin  egitimleri  kiimelenme  stratejilerinin  se¢iminde  farklilik

gostermektedir” tiim boyutlar tarafindan desteklenmektedir.
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Tablo 43. Egitim Degiskeni Acisindan Kiimelenmenin Tek Yonlii Varyans
(ANOVA) Analizi

Degiskenler | Degisim | Kareler | Serbestlik | Kareler F Anlamlihik

Kaynag1 | Toplaim | Derecesi Ortalamas1 | Degerleri | Diizeyi
Isbirligive | Grup 2,111 3 ,705 3,989 ,010**
civenJAmast | 19057 | o5 179

Grup | 21,164 | 98

Ici

Toplam
Kiimelenme | Grup 4,558 3 1,525 12,511 ,000*
PO Arast | 43169 | o5 126

Grup | 17725 | 98

Ic1

Toplam
Kiimelenme | Grup 9,636 3 3,215 27,114 ,000*
fhivact | Arast | 12815 | g5 121

Grup | 22441 | 98

| (1

Toplam
Kiimelenme | Grup 1,725 3 577 8,966 ,000*

Arast | 6923 95 068

Grup | g651 | 98

Ici

Toplam

*p<0,01 anlamlilik seviyesinde iligski anlamli, **p<0,05 anlamlilik seviyesinde iligki anlaml1
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BULGULARIN TARTISILMASI

Kalkinma Bakanlig1 Tiirkiye’de kiime olusumu i¢in alt yapisi belirli diizeye
ulasmis (yigm olusmus) alanlarin tespiti konusunda yaptigi ¢alismalarda
Afyonkarahisar ilinde 6ncelikli olarak mermer sektoriinde bir yiginlagmanin mevcut
oldugunu tespit etmistir. Ancak fiziksel yiginlasmanin olmasiyla birlikte bu
yigmlagmanin = stratejik bir kiimelenmeye donligmesi de Onemlidir. Bu da
Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren mermer isletmelerinin tepe yoneticilerinin
kiimelenmeyi bir strateji olarak se¢melerine baghdir. Bu nedenle arastirmada, mermer
sektoriinde var olan y1ginin kiime olusumuna doniisiimiinii saglamak amaciyla tepe
yoneticililerinin demografik 0Ozelliklerinin ve tepe yoneticilerinin niteliklerinin

kiimelenme stratejisinin se¢imine etkileri test edilmistir.

Tepe yoneticilerinin stratejik kararlari, bir yandan onlarin demografik
ozelliklerine ve Ote yandan yOnetim tarzlarina ve girisimcilik 6zelliklerine baglidir.
Calismada tepe yoneticilerinin nitelikleri siniflandirildiginda “yonetim tarzi” ve
“girisimcilik 6zellikleri”’nin bir araya getirilmesiyle ¢ok boyutlu bir kavramsal yap1
olarak ele alinmistir. Bu ¢ok boyutlu yapi icerisinde ele alinan en belirgin boyutlar; (1)
dontistiirticii liderlik, (2) serbestlik taniyan liderlik, (3) etkilesimci liderlik, (4) kontrol
odagi, (5) basar1 gereksinimi, (6) risk alma, (7) belirsizlik tolerans, (8) kendine giiven,
(9) yenilik olarak ortaya konulmustur. Olusturulan bu teorik zemin iizerinde, arastirma
hipotezleri gelistirilmistir. Bu hipotezlere, dncelikle tepe ydneticisinin demografik
ozelliklerinin kiimelenme stratejisinin se¢imine etkileri, ikinci olarak tepe
yOneticisinin yonetim tarzinin kiimelenme {izerindeki belirleyici etkileri, iliglincii
olarak da tepe yoneticisinin girisimcilik 6zelliklerinin kiimelenme arasindaki pozitif

iliskileri test edilmistir.

Calismanin teorik yoniine iligkin biitiin bu degerlendirmelerden sonra,
uygulama sonuglarina yonelik degerlendirme yapmak konunun biitiinliigii bakimindan
yararli olacaktir. Tepe yoneticilerinin niteliklerinin kiimelenme stratejisinin se¢imine

etkilerini 6l¢mek amaciyla Afyonkarahisar ilinde mermer sektoriinde faaliyet gosteren
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firmalar iizerinde bir uygulama yapilmistir. Bu uygulamada elde edilen genel sonuglar

ve degerlendirmeler soyledir:

Arastirmada tepe yoneticilerin demografik Ozellikleri incelendiginde
%81,2’sinin erkek oldugu goriilmektedir. Aragtirmaya katilan tepe yoneticilerinin yas
dagiliminda ise yogunlugun %44,4 oranda 56 yas iizerinde oldugu tespit edilmistir.
Tepe yoneticilerinin egitimleri incelendiginde 6n lisans ve lisans seviyesindeki tepe
yoneticileri %42,4 oraninda goriilmektedir. Buradan da anlasilacagl iizere
Afyonkarahisar ilinde mermer sektoriinde faaliyet gosteren tepe yoneticilerinin cogu
en az On lisans seviyesinde egitime sahip yoOneticilerdir. Tepe yoneticilerinin
tecriibelerine bakildiginda ise 11 yil {izeri tecriibeye sahip tepe yoneticileri %61,7
oranla karsimiza ¢ikmaktadir. Mermer sektoriinde yer alan tepe yoneticileri tecriibe

konusunda da uzun yillardir ayn1 sektorde yer aldiklarini gostermektedirler.

Arastirma yapilan isletmeler incelendiginde, %93,9 oraninda isletmelerin
hukuki yapilarinin Limited Sirket statiisiinde oldugu goriilmektedir. Bu isletmelerin
yillik cirolarin da %58,6 oraninda 4 ile 8 milyon Tiirk Lirasi diizeyinde oldugu
goriilmektedir. Isletmelerdeki personel sayilar1 incelendiginde %42,2 oranda 20-40
personel istihdam eden isletmeler oldugu goriilmektedir. Uygulamaya katilan
isletmelerin %68,7’si konumlari itibari ile Organize Sanayi Bolgesinde yer aldiklar

gorilmiistiir.

Isletmelerin tepe ydnetimleri incelendiginde, %72,7 oranla isletmelerde
yonetim kurulu oldugu goriilmektedir. isletmelerin tepe yoneticileri ise %41,4 oranda
yonetim kurulu baskani olarak ifade edilmektedir. Buradan da anlagilacag: tizere
isletmelerin yonetimlerinde profesyonel yoneticilerden ziyade isletme sahiplerinin ve

girisimcilerin tepe yonetiminde yer aldiklar1 goriilmektedir.

Uygulamaya katilan tepe yoneticileri, iiniversite ile igbirligi icerisinde

bulunmadiklarint %80,8 oranda gostermislerdir. Tepe yoOneticilerinin tesvikler
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konusunda bilgilerinin var oldugu da %79,8 oranda karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat
tesviklerden yiiksek oranda bilgi sahibi olan tepe yoneticileri %64,6 oranda
tesviklerden yararlanmadiklarini séylemislerdir. Tesviklerden yararlanmayan tepe
yOneticileri ise en ¢ok %52,5 oranda kapasite artirimi i¢in tesviklere ihtiyaci oldugunu
soylemislerdir. ilimizde faaliyet gosteren Afyon Kocatepe Universitesi ile isbirligi
icerisinde bulunmayan tepe yoOneticilerinin yogunlugu faaliyetlerinde bilimsel
yaklasimlardan uzak oldugu imajin1 yaratmaktadir. Kiimelenme stratejisinin en dnemli
faktorlerinden biri olan iiniversite ile isbirligi konusunda eksik olan isletmelerin bu

konuda yonlendirilmesi uygun olacaktir.

Tepe yoneticilerinin 6zellikleri incelenirken doniistiiriicii liderlik boyutunda
belirleyici etkiye sahip faktorler 13 degisken altinda toplanmistir. Bu degiskenlere
yonelik yoneticilerin tutumlart degerlendirildiginde, 4,16 ortalama ile bireylerin
ihtiyac1 yetenek ve degerlerinde farkliliklar1 géz Oniinde bulundurduklar1 sonucu
ortaya c¢ikmaktadir. 7 degiskenden olusan serbestlik taniyan liderlik boyutu
incelendiginde, 4,15 ortalama ile tepe yoneticileri énemli problemler kronik hale
gelmis ise tepki gostereceklerini gostermislerdir. Arastirmada etkilesimci liderlik
boyutunda 8 temel degisken yer almaktadir. Bu degiskenler arasinda 4,01 ortalamaya
sahip degisken olarak calisanlarina hedeflere ulasildiginda ne kazanacaklarini

aciklayan tepe yoneticileri yer almaktadir.

Tepe yoneticilerinin girisimcilik 6zellikleri incelenirken kontrol odag:1 boyutu
6 degiskenden olusmaktadir. Bu boyutta tepe yoneticileri 4,24 ortalama ile yoneticiler
kararlarinin ve eylemlerinin olumlu ve olumsuz tiim sonuglarina katlanacaklarin
sOylemislerdir. Basar1 gereksinimi boyutu 7 degiskenden olusmus ve tepe yoneticileri
4,41 ortalama ile yaptiklari islerin sadece yapilmis olmasi i¢in degil miikemmel olarak
yapilmis olmasi gerektigini gostermislerdir. Girisimcilik 6zelliklerinden risk alma
boyutu 6 degiskenden olugmaktadir, tepe yoneticileri basar1 oraninin %60 ve daha
yiikksek olan durumlarda risk alabileceklerini 4,21 ortalama ile gostermislerdir.
Belirsizlik tolerans boyutu 6 degiskenden olusmaktadir. Bu boyutta tepe yoneticileri

4,08 ortalama ile sadece birkag insanin biitiin sorumluluklar tistlenmesi beni rahatsiz
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eder degiskenine en yliksek ortalama ile cevap vermislerdir. Buradan da anlasilacagi
tizere yetki ve sorumluluk devrinin 6neminin farkindaligi olusmaktadir. Kendine
giiven boyutu 6 degiskenden olusmaktadir ve tepe yoneticileri 3,64 ortalama ile
kendilerinin yaptiklari islerde baskalarinin idaresi altinda yapmasina gore daha basarili
olduklarin1 gdstermislerdir. Yenilik boyutu 5 degiskenden olugmaktadir, tepe
yoneticileri 4,51 ortalama ile yaraticiliklar1 ve birikimleri sayesinde zorluklarin

iistesinden gelebildiklerini géstermislerdir.

Bu degiskenlerin ortalamalarima baktigimizda yiiksek ortalamaya sahip
girisimcilik 6zellikleri boyutunun alt boyutu olan yenilik boyutunun 3,89 ortalama ve
0,630 standart sapmayla en yiiksek boyut oldugu goriilmektedir. Diger taraftan 2,64
ortalama ve 0,406 standart sapmayla girisimcilik 6zellikleri boyutunun alt boyutu olan
belirsizlik tolerans boyutunun en diisiik degere sahip oldugu goriilmektedir. Temel
boyutlar ele alindiginda yonetim tarzi boyutunun alt boyutu olan etkilesimci liderlik
boyutu 3,77 ortalama ve 0,354 standart sapma ile grubunun en yiiksek ortalamasina
sahip olan boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayn1 grupta yer alan serbestlik tantyan
liderlik alt boyutu ise 2,86 ortalama ve 0,358 standart sapma ile grubunun en diisiik

ortalamaya sahip alt boyutu olarak goriilmektedir.

Tepe yoneticilerinin kiimelenme stratejisi hakkindaki genel gortisleri 3 boyutta
incelenmistir. Bunlar; kiimelenme bilgisi, isbirligi ve giiven ve kiimelenme ihtiyaci
olarak goriilmektedir. Kiimelenme bilgisi boyutu 6 degiskenden olusmaktadir, tepe
yoneticileri 3,27 ortalama ile isletmelerinin kiime olusumunu gercgeklestirecek bir
grubun igerisinde olduklarmnin farkindalig1 goriilmektedir. Isbirligi ve giiven boyutu 5
degiskenden olugsmaktadir ve 4,47 ortalama ile en yiiksek ortalamaya sahip uluslararasi
rekabet edebilmenin yolunun sektorel isbirliginden gectigi degiskenine verdikleri
cevapla goriilmektedir. Fakat bu boyutta tepe yoneticileri 2,18 ortalama ile sektorde
ortak bir yaklasim gelistirmenin miimkiin olmayacagin1 belirtmislerdir. Bunun
yaninda tepe yoneticileri 2,64 ortalama ile diistik bir degere sahip olan isletmeler aras1

giiven seviyesinin ¢ok az oldugunu gostermislerdir.

205



Kiimelenme ile ilgili boyutlar incelendiginde en diigiikk ortalamaya sahip
kiimelenme boyutunun 2,9482 ortalama ve 0,436 standart sapma ile Isbirligi ve Giiven
alt boyutu oldugunu séylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, 2,8720 ortalama ve
0,499 standart sapmayla Kiimelenme Bilgisi boyutunun en diisilk degere sahip
boyutlar arasinda oldugu goriilmektedir. Buradan da anlasilacagi tlizere sektorel
rekabetin isbirligi ile olabileceginin farkinda olan fakat isbirligine sicak bakmayan
tepe yOneticileri ayn1 sektorde faaliyet gosteren diger isletmeler ile igbirligine girmede
giiven problemi yasadiklarint gostermislerdir. Sektérde yer alan tepe yoneticilerin,
kiimelenme konusunda bilgi eksiklikleri tespit edilmistir. Bu sebeple tepe
yoneticilerine kiimelenme konusunda bilgilendirme toplantilar1 organize edilmesi

gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda tepe yoOneticisinin nitelikleri ve tepe
yOneticisinin nitelikleri boyutlarini ile kiimelenme ve kiimelenme boyutlar1 arasindaki

iligkileri ve iligkilerin siddetini belirleyebilmek i¢in korelasyon analizi kullanilmistir.

Kiimelenme degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlarindan
donustiirticii liderlik ve bagsar1 gereksinimi, arasinda %99 giiven araliginda orta diizeyli
ve olumlu bir iliski oldugu, kiimelenme degiskeni ile yenilik boyutu arasinda %99
giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir. Kiimelenme
degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlarindan risk alma arasinda %95 giiven
araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu goriilmektedir. Kiimelenme
degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlarindan serbestlik taniyan liderlik,
etkilesimci liderlik, kontrol odag1 ve kendine giiven arasinda %95 giliven araliginda
zay1f diizeyli ve olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir. Ayrica kiimelenme ile yonetim
tarz1 arasinda da %95 giliven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iliski oldugu
goriilmektedir. Kiimelenme degiskenti ile tepe yoneticisinin nitelikleri boyutlarindan
belirsizlik toleranst arasinda %95 giliven araliinda zayif diizeyli ve ters bir iliski
oldugu goriilmektedir. Ayrica kiimelenme ile girisimcilik 6zellikleri arasinda da %95
giiven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu goriilmektedir. Kiimelenme

degiskeni ile tepe yoneticisinin nitelikleri degiskeni arasinda %99 giiven araliginda
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orta diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu goriilmektedir. Tepe yoneticisinin nitelikleri
degiskeni ile kiimelenme boyutlarindan isbirligi ve giiven ve kiimelenme ihtiyaci
arasinda %99 giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu iliski oldugu, kiimelenme
bilgisi arasinda %99 giliven araliginda orta diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu

goriilmektedir.

Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iliskinin varligin1 ve derecesini
ortaya koyduktan sonra gelistirdigimiz hipotezleri test etmek i¢in ortaya koydugumuz
bu degiskenlere ¢coklu dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Regresyon analizinde
ilk olarak kiimelenme {izerinde belirleyici etkiye sahip oldugu ileri siiriilen tepe
yoneticisinin nitelikleri (Girisimei 6zellikleri ve Yonetim tarzi) bagimsiz degiskenler,
kiimelenme ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Tepe yoneticisinin nitelikleri
boyutlart ile ilgili degiskenler kiimelenmenin toplam varyansinin %54,7’sini
aciklamaktadir. Bu durum degiskenler arasindaki iliskinin giicli oldugunu
gostermektedir. Standardize edilmis regresyon katsayisina (B) gore, bagimsiz
degiskenlerin kiimelenme iizerindeki goreli 6nem sirasi; yonetim tarzi ve girisimcilik
Ozellikleridir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglari
incelendiginde yonetim tarzi ve girisimcilik Ozellikleri degiskenlerinin hepsinin
kiimelenme iizerinde 6nemli bir belirleyicilige sahip oldugu goriilmektedir. Regresyon
analizi sonucu Durbin-Watson katsayis1 1,938 olarak ortaya ¢ikmustir. Regresyon
analizi sonucu 1,938 olarak ortaya ¢ikan Durbin-Watson katsayisinin 2’ye yakin bir
deger olmasi otokorelasyon olmadigini géstermektedir. Bu analizler sonucunda, tepe
yoneticisinin niteliklerinin kiimelenme stratejileri iizerinde 6nemli derecede belirleyici
etkiye sahip olmasindan dolay1 aragtirmamizin temel varsayimi desteklenmektedir.
Tepe yoneticisinin niteliklerinin yonetim tarzi boyutu ile kiimelenme arasinda pozitif
ve anlaml iligkiler olmas1 nedeniyle arastirmamizin H1 hipotezi desteklenmektedir.
Tepe yoneticilerin Ozelliklerinin girisimcilik 6zellikleri boyutu ile kiimelenme
arasinda da pozitif ve anlamli iligkiler goriilmesi nedeniyle arastirmamizin H2 hipotezi

desteklenmektedir.
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Erkek ve kadin tepe yoneticilerinin kiimelenme egilimlerinin t-testi yapilmistir.
Bu sonuglara genel olarak baktigimizda erkek tepe yoneticilerinin kadin tepe
yoneticilerine gore isbirligi ve giiven, kiimelenme bilgisi, kiimelenme ihtiyaci ve
kiimelenme degiskenleri bakimindan daha yliksek ortalamalara sahip olduklari
goriilmektedir. Erkek ve kadin tepe yoneticilerine gore isbirligi ve giiven, kiimelenme
bilgisi, kiimelenme ihtiyaci ve kiimelenme degiskenleri bakimindan anlamli bir fark
gosterdiklerini ifade edebiliriz. Arastirmamizin H3 hipotezi tiim boyutlar bakimindan

desteklenmektedir.

Yiiksek lisans egitimi diizeyindeki tepe yoneticilerin genel olarak kiimelenme
seviyelerinin diger gruplara gore daha fazla oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
baglamda, arastirmamizdaki tepe yoneticilerinin kiimelenme boyutlarina gore egitim
ile dogru orantida oldugunu sdyleyebiliriz. Bununla birlikte, egitim degiskeni
bakimindan kiimelenme ve boyutlarina iliskin ortalamalar arasindaki bu farklarin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini tespit edebilmek icin tek yonlii varyans
(ANOVA) analizi yapilmigtir. Yapilan LSD testine gore, kiimelenme boyutu
bakimindan farkliligin tepe yoneticilerinin yiiksek lisans egitimi almis olanlar arasinda
kaynaklandigin1 sdylemek miimkiindiir. Arastirmamizin H4 hipotezi tiim boyutlar

tarafindan desteklenmektedir.

Kiimelenmenin biitiin boyutlara iliskin ortalamalarda tecriibe yillar1 arasinda
farkliliklar oldugu goriilmektedir. 16-20 y1l aras1 tecriibeye sahip tepe yoneticilerinin
genel olarak kiimelenme seviyelerinin diger gruplara gore daha fazla oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bu baglamda, arastirmamizdaki tepe yoneticilerinin
kiimelenme boyutlarma gore tecriibe ile dogru orantida oldugunu sdyleyebiliriz.
Yonetim tecrilbesi degiskeni bakimindan kiimelenme ve boyutlarina iliskin
ortalamalar arasindaki bu farklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigim tespit
edebilmek i¢in tek yonlii varyans (ANOVA) analizi yapilmistir. Ayrica, LSD testine
gore, kiimelenme boyutu bakimindan farkliligin isletmelerin yonetim tecriibesi grubu
16-20 y1l arasinda olanlardan kaynaklandigini séylemek miimkiindiir. Arastirmamizin

HS5 hipotezi tiim boyutlar bakimindan desteklenmektedir.
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Kiimelenmenin her bir boyutuna iligkin ortalamalarda yas gruplar1 arasinda
farkliliklar oldugu goriilmektedir. 51-55 yas arasi tepe yoneticilerinin genel olarak
kiimelenme seviyelerinin diger gruplara gore daha fazla oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ozellikle, “isbirli§i ve giiven” ve kiimelenme bilgisi” boyutlari
bakimindan 51-55 yasindaki tepe yoneticilerinin kiimelenme seviyelerinin daha fazla
oldugu goriilmektedir. Yas degiskeni bakimindan kiimelenme ve boyutlarina iligskin
ortalamalar arasindaki bu farklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini tespit
edebilmek icin tek yonlii varyans (ANOVA) analizi yapilmistir. Bu test sonucunda,
kiimelenme boyutu bakimindan farkliligin 51-55 yas arasi tepe yoneticilerinden
kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir. Aragtirmamizin H6 hipotezi tiim boyutlar

bakimindan desteklenmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Diinyada sanayi devriminin ortaya ¢ikmasi ile birlikte isletmeler is birlikleri
icerisine girerek karsilikli yarar sagladiklar1 goriilmiistiir. Isbirligi ile teknoloji
gelistirme ve bu teknolojiyi birlikte kullanma konusunda o©nemli gelisme
kaydetmislerdir. Isletmeler yaptiklar1 is birlikleri ile belirli alanlarda ve belirli
sektorlerde liretimde uzmanlagmus, tiretim igin gerekli olan girdileri hammadde, insan

giicii, teknolojiyi birlikte gelistirip birlikte tiretime doniistiirmeye baslamiglardir.

Kiiresellesmenin ortaya ¢ikmasi ile birlikte, isletmelerin biiylimesi, iletisimin
hizlanmasi, lojistik aglarin genislemesi ve gelismesi, rekabetin artmasi gibi faktorler
isletmelerin degisik stratejiler gelistirmesi ve politikalar uygulamasi gerekliligini
ortaya ¢ikarmistir. Giiniimiize kadar ortaya ¢ikan gelismeler, isletmelerin yerel olarak
ortaya ¢iktigini, daha sonra bolgesel, ulusal ve uluslararasi diizeyde faaliyette bulunup

isbirligi icerisine girdigini gostermektedir.

Isletmelerin isbirliginin hangi diizeyde ele alinip, nasil gerceklestirebilecegi
konusunda teorik calismalar uzun yillardan beri yapilmaktadir. Yakin donemde
isletmelerin is birligi konusunda yaptigi ve adini kiimelenme “cluster” olarak
isimlendirdigi bu kavram ilk defa M.Porter tarafindan literatiire kazandirilmistir.
Kiimelenme kavrami her ne kadar ilk defa literatiire M.Porter tarafindan 1988 yilinda
kazandirilmis olsa da Diinyada kiime benzeri olusumlari uzun yillardan beri
goriilmektedir. Kiime benzeri girisimler, sanayi devriminin ortaya ¢ikmasi ile birlikte
ilk defa 1600'li yillarda Italya'da ve 1700'Li yillarda da A.B.D.'de goriilmeye
baslanmistir. Kiime benzeri olusumlar, 1900’lii yillarda basta Avrupa olmak iizere
diinya geneline yayilmaya baglamistir. 2000'li yillarin baslangici itibariye diinya

genelinde 2500 civarinda kiimelenme girisimi oldugu bilinmektedir.

Kiimelenme literatiiriinde kiimelerin olusturulmasimin gerekceleri olarak
verimlilik, yenilik ve rekabet i¢in onemli faktor olarak ortaya ¢ikmistir. Gelismis

iilkelerin tamaminda, gecis iilkelerinde ve gelismekte olan {ilkelerin ¢ogunda
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kiimelenmeye iliskin politikalar ve programlar gelistirilip uygulamaya konulmustur.
Calismada kiimelenme yaklasimi ve kiime destek programlarina iligskin diizenlemeler
ve Ornekler ele alinip incelenmistir. Diinya'da basarili kiimelenme politikalarinin
aktarilmast i¢in gelismis llkelerden Amerika Birlesik Devletleri, Avrupa Birligi
Ulkeleri ve Japonya'da kiimelenme politikalar1 ve uygulamalari ele alinmustir.
Amerika Birlesik Devletlerinin biiyiikliigli ve federal yapisi nedeniyle, kiimeler ve
ekonomik kalkinmanin arttirllmasini amacglayan politika araglar1 genelde federal
devlet politikalar1 alanina girmektedir. Merkezi hiikiimet, kiimenin pek ¢ok ilk
tiriiniinii olusturdugu donemde ilk miisteri olarak, kiime tirtinlerini talep ederek 6nemli
bir rol iistlenmistir. Avrupa Birligi Ulkelerinde genel egilim, kiimelenmenin
gelistirilmesi ve hizlandirilmasi icin ulusal destek programlarmmin uygulanmasi
yoniindedir. Bu programlarda, bolgesel ve ulusal diizeyde kiimelenme politikalarinin
gelistirilmesi, kiimeler arasinda uluslar istii igbirliginin tesvik edilmesi ve kiime
organizasyonunun milkemmellestirilmesi c¢alismalarinin  gergeklestirilmesi  gibi
hedefler yer almaktadir. Tiirkiye’de kiimelenme ¢alismalar1 biiyiik 6lgliide Avrupa
Birligi’nde wuygulanan kiimelenme programlarmma benzerlik gdstermektedir.

Tiirkiye’deki kiimelenme ¢aligsmalar1 da Avrupa Birligi fonlari ile desteklenmistir.

Kiimelerin olusumu ve yayginlasmasi i¢in farkl: lilkeler bazen birbirine benzer
bazen de birbirinden farkl politikalarin uygulandig: goriilse de kiimelerin ortaya ¢ikisi
ve yasam donglisii her iilkede biiyiik benzerlik gostermektedir. Kiimelerin yasam
dongiisii olarak yiginlagsma, kiimenin ortaya cikisi, gelisen kiime, olgun kiime ve
donilisiim asamalar1 s6z konusudur. Kiime girisimlerinin ve kiimelenmenin ortaya
¢ikmasindaki siirecin temelinde yiginlasma yer almaktadir. Yiginlagsma, isletme ve
diger aktorlerin zaman igerisinde katilimlariyla olusan bolgelerdir. Bunlarin en yaygin
olanlar1 sanayi bolgeleri, teknoparklar ve ihracat bolgeleridir. Ancak bu olusumlar
kiime girisiminin baslatilmasi ile yakindan ilgilidir ve girisimlerin baslatilmasinda
Oonemli hareket noktalarini tanimlamaktadir. Kiime gelisim silirecinin baglangic
asamast olarak da ifade edilen y1§in kavrami heniiz kiimelenme ¢aligmalarinin
baslamadigi belirli bir bolgede aynm1 veya destekleyici sektorlerde faaliyet gosteren
isletmeler toplulugudur. Benzer mal ve hizmet lreten isletmeler ile bunlarin

tedarikgilerinin belirli bir bolgede toplanmasi, isletmelerin o bolgeye yiginlagmasina
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neden olurlar. Isletmelerin yigin olusturdugu bolgeler kiimelenme c¢alismalarinin

baslatilmasi i¢in 6nem tagimaktadir.

Kiime olusumu i¢in belirli bir bolgede belirli bir sektérde yiginin mevcut
olmasi gerekmektedir. Bu yiginlarin kiimeye doniistiiriilme asamasinda, bolgedeki
isletmelerin, {niversitenin, kamu kurum ve kuruluslarinin ve devletin tesvik
politikalarinin  6nemi biiyiiktiir. Ayrica sektdrde bulunan isletmelerin tepe
yoneticilerin stratejik karar vermedeki etkililigi ve yetkinliginden dolay1 en 6nemli
rolii iistlenirler. Bu ¢alismada dncelikle kiimelenme kavrami, kiimelenme kavraminin
olusumu, kiimelenmenin Diinya’daki durumu ve Tirkiye’deki kiimelenme tesvikleri
ele almarak kavramsal bir cercevesi ortaya konulmustur. Tiirkiye’de, KOBI’lerin
kiimelenmesi i¢in Ekonomi Bakanligi tarafindan KOBI isbirligi kiimelenme projesi

kapsaminda UR-GE tegvikleri verilmektedir.

Calismada, kiimelerin olusumunda ve basarisinda tepe yoneticilerinin
etkilerinin neler olabilecegi ortaya konulmustur. Tepe yoOneticilerinin bu rollerine
iligskin stratejik kararlari, tepe yoneticilerinin demografik 6zelliklerine gore teoride
cesitli degisiklikler gosterdigi saptanmistir. Bununla birlikte, tepe yoOneticilerinin
egitimleri ve tecriibelerinin de kiimelenme stratejisinin secimindeki etkileri
goriilmiistiir. Tepe yoOneticilerinin nitelikleri ele alinarak kavramsal olarak
incelenmistir. Bu tanimlamalarla tepe yoneticilerinin niteliklerinin kiimelenme

stratejisinin se¢imine etkileri ve e8ilimleri incelenmistir.

Genel olarak bakildiginda, Afyonkarahisar ilinde mermer sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin tepe yoneticilerinin etkilesimci liderlik yonlerinin kuvvetli
oldugu gorilmektedir. Etkilesimci liderler, ¢alisanlarim1 ddiillendirme ve gosterilen
cabalar1 para ve statii verme bicimde yaklasim sergilerler. Etkilesimci lider,
calisanlarin yenilik ve yaraticilik 6zelliginden ziyade isi yaptirma yolunu secerler.
Buradan da goriildiigii iizere, sektdrdeki tepe yoneticileri, ¢alisanlarin yenilik ve
yaraticilik 6zelliklerini bir kenara koyup sadece isletin tam ve zamaninda yapilmasi

gerekliligini sergilerler.
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Tepe yoneticilerinin girisimcilik 6zellikleri incelendiginde, kontrol odakli
olduklar1 ve risk almaktan kaginmadiklar1 goriilmiistiir. Tepe yoOneticisi, girisimci olan
isletmelerin, genel olarak risk almaktan kaginmadiklar1 ortaya konulmustur. Ayrica
tepe yoneticilerinin belirsizlik ve tolerans yaklasimlari da oldukca diisiik tespit
edilmistir. Bolgede yapilan diger calismalara paralel ¢ikan ve literatiirii destekleyen

sonuglarin ¢ikmis olmasi ¢caligmanin giivenilirligini ortaya koymaktadir.

Yapilan analizlerde, tepe yoneticilerinin kiimelenme konusunda yeterli bilgiye
sahip olmadiklar1 goriilmiistiir. Bolgede fark edilen en biiyiik eksikligin kiimelenme
konusunda tepe yoneticilerinin gerekli diizeyde bilgilendirilmedigi kanaati ortaya
¢ikmaktadir. Bu konuda dncelikle Ticaret ve Sanayi Odasinin daha sonra birliklerin ve
Universitenin destegi ile ilgili tepe yoneticilerine kiimelenmenin yararlar1 konusunda

destek verilmesi gerekliligidir.

Calismanin uygulama boliimiinde tepe yoneticilerine birbirleri ile isbirligi
diizeylerine ve birbirleri arasinda giiven iliskisine bakildiginda, tepe yoneticilerinin
birbirlerine giiven duymadiklar1 ve bu giiven eksikliginden dolay1 isbirligi igerisine
girmeyecekleri goriilmistiir. Kiimelenmenin en oOnemli faktorlerinden biri olan
isbirligi ve giiven konusundaki eksikligin giderilmesi i¢in ¢aligmalarin yapilmasi

gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Tepe yoneticilerin demografik oOzellikleri incelendiginde, erkek tepe
yoneticilerinin kiimelenme egilimlerinin daha fazla oldugu tespit edilmistir. Ayrica
tepe yoneticilerin tecriibe siireleri géz oniinde bulunduruldugunda, ¢alisma yillar1 ile
dogru orantida kiimelenme isteginin arttig1 goriilmektedir. Tepe yoneticilerinin egitim
diizeyinin artmasi ile birlikte kiimelenme egilimlerinin de arttig1 analizler sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim tecriibesi ve yas dogru orantida oldugundan dolayi, yas

ortalamasi yliksek olan tepe yoneticileri kiimelenme konusuna olumlu bakmaktadirlar.
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Afyonkarahisar’da mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin tepe
yoneticilerine yukarida da bahsedildigi gibi yapilan calismada, yoneticilerinin
niteliklerinin stratejik secimlere etkisinin oldugu goriilmistiir. YOneticilerin,
kiimelenme konusundaki bilgi ve ihtiyaglar1 da degisiklik gostermektedir. Ayrica
isbirligi ve giiven konusundaki tutumlari da yoneticilerin hem demografik
Ozelliklerine hem de niteliklerine gore degisiklik gosterdigi tespit edilmistir. Yapilan
caligmada, kiimelenme konusunda bilgisi olmayan yoneticilerin kiimelenme

sonucunda ortaya ¢ikacak sonuglarin anlatilmasi 6nem tagimaktadir.

Devletin kiimelenmeye verdigi tesvikler kiimelenme igin biiyilk 6nem arz
etmesine ragmen, tepe yoneticilerinin kiimelenme konusunda ve kiime olusumunda
ortaya cikacak yararlar konusunda bilgilendirilmesi 6nemli yer tutmaktadir. Bu
amagcla, verilecek bilgi ve egitimler sadece online veri tabanlar1 iizerinden veya
brosiirler yoluyla olmamali, yiiz yiize katilimli olacak sekilde programlanmalidir. Bu
programlarin ana hatlar1 ve siirecin nasil isleyecegi Onceden planlanmalidir. Bu
programlarin olusmasinda kiimelenme politikalarinin belirleyicisi ve uygulayicist olan
Bakanliklar, bolge Ticaret Sanayi Odalari, Yerel Yoneticiler ve Universite yer
almalidir. Olusturulan programlarla kiimelenmenin asamalari, kiime yol haritalari,
kiimenin olusum igerisinde yer alan isletmelere getirecegi avantajlar ve saglayacagi

yararlar 6nemle anlatilmalidir.

Calismamizda belirttigimiz gibi kiimelenme siireci, kiime yol haritasi, kiime
icerisinde yer alan isletmelerin tepe yoneticileri ve bu yoneticilerin demografik
ozellikleri ve nitelikleri kiime olusumunda 6nemli belirleyici oldugu gibi, kiimenin
basarist i¢in de onemli rol oynamaktadir. Ayrica ¢calismamizda Afyonkarahisar ilinin
ekonomik yapisinda 6nemli bir yer tutan mermer sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin tepe yoneticilerinin, kiime olusumunun, baslangic asamasini olusturan
konularda, belirli bir diizeyde ve sinirl1 bir bilgiye sahip oldugu tespit edilmistir. Tepe
yoneticilerinin isbirligi ve giiven konusundaki tutumlarinin yeterli diizeyde olmadigi
gorilmiistiir. Bundan sonraki calismalarda isletmeler arasi igbirligi ve giiven

saglanmas1 konusunun énemini iceren ¢aligmalarin yapilmas: gerekmektedir. Isbirligi
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ve giivenin saglanmasinin nelere bagli oldugunu Afyonkarahisar ili 6lgeginde analiz
edip ortaya konulmustur. Isbirligi ve giivenin gelistirilmesi konusunda yapilacak
caligmalarin  kiime olusumunu destekleyici ve hizlandirict etki yaratacag
diisiiniilmektedir. Kiimelenme stratejilerini etkileyen diger faktorler olan, oOrgiitsel
faktorler ve cevresel faktorler de ayrica ele alimip incelenmesi, kiimelenme
stratejilerinin se¢imine etkileri konusunda ¢alismalarin yapilmasi kiime olusumlarinin

hizlandirilmasi ve stirekliligi i¢in 6nem tasimaktadir.

Ayrica tepe yoneticilerinin niteliklerinin arttirilmasinin isletmelerin igbirliginin
gelistirilmesinde onemli bir faktdr oldugunu da diistinmekteyiz. Bu nedenle, mermer
sektorlinde faaliyet gdsteren isletmelerin tepe yoOneticilerinin niteliklerini gelistirici
programlarin, tiniversite-sanayi ve sektor temsilcilerinin isbirligi igerisinde yapilip

uygulanmasi sektdriin dengeli ve hizli gelismesine dnemli katkilar saglayacaktir.
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