
on dönemde ifladamlar›ndan KOB‹ yö-
neticilerine, bürokratlardan oda temsilci-
lerine kadar genifl bir kitle “kümelenme”

kavram›n› çok s›k duymaya ve hatta kullanmaya
bafllad›. Bu kavram, baz›lar› taraf›ndan rekabet
gücü için “sihirli reçete” olarak bile görülüyor.
Biz TEPAV'da yapt›¤›m›z çal›flmalarda, elimiz-
den geldi¤ince kümelenme kavram›n›n ne oldu-
¤unu, rekabet gücü için ne ifade etti¤ini ve ye-
rel ortamdaki politika tasar›m sürecine nas›l kat-
k›lar yapabilece¤ini araflt›rmaya ve anlatmaya ça-
l›fl›yoruz. Bu yaz›da son dönemdeki çal›flmalar›-
m›zdan ç›kan sonuçlar› TOBB Ekonomik Fo-
rum Dergisi okurlar› için özetlemeye çal›flt›k. 

KÜMELENME KAVRAMI NED‹R?

Kümelenme, al›flt›¤›m›z “sektör” kavram›na
benzemekle birlikte, önemli noktalarda ayr›l-
maktad›r. Sektörden daha çok, biraz daha teknik
bir kavram olan “de¤er zinciri” ile paralellikler
tafl›maktad›r. Bir nihai ürünün, mal›n veya hiz-
metin, üretilmesi aflamas›nda, bu ürüne de¤er
katan her türlü oyuncu de¤er zincirinin, dolay›-
s›yla da kümelenmenin parças›d›r. Ayn› ürünü
üreten ve birbirine rakip olan firmalar›n yan›nda,
bunlar›n tüm tedarikçileri, da¤›t›m kanallar›,
hizmet ve destek sa¤layan tüm firmalar, ayn› za-
manda altyap› hizmetleri, iflgücü yetifltirme ve
bilgi üretme ifllevini yerini getiren kurumlar da
kümelenmenin içine al›nabilir.  

Örne¤in, bir mobilya kümelenmesinden
bahsedeceksek, resmin içine almam›z gerekenler

Türkiye’nin Rekabet Gücü ‹çin
Yeni Bir Yol: Kümelenmeleri
Güçlendirme Gündemi 

TEPAV

Günümüzde, büyük dünya ekonomileri ve bu ekonomilerin en rekabetçi
sektörleri incelendi¤inde, arkalar›nda birbiri ile iliflkili iflletmelerin co¤rafi
yo¤unlu¤una dayal› kümelenmeleri görüyoruz. Geliflmifl kümelenmeleriyle
Almaya denildi¤inde akl›m›za otomotiv, ‹talya denildi¤inde tekstil ve ayakkab›,
Norveç denildi¤inde deniz tafl›mac›l›¤›, Japonya denildi¤inde elektronik eflya gelir
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aras›nda flu oyuncular› s›ralayabiliriz: Mobilya üre-
ticileri, kereste üreticileri, ormanc›l›k faaliyetleri,
makine üreticileri, tasar›m ve lojistikle ilgili oyun-
cular, yerli ve yabanc› toptanc›lar/perakendeciler.
Bunlar›n yan›nda, ayn› mobilya kümelenmesine,
e¤er marangoz veya tasar›mc› yetifltiriyorsa o böl-
gedeki meslek yüksek okulunu, üniversitenin ilgili
araflt›rma birimlerini, firmalar aras› diyalogu sa¤la-
yan ticaret ve sanayi odas›n› ve sektör derneklerini
de ekleyebiliriz. 

Bu örnekten görülece¤i gibi, kümelenme tek
bir sektörü de¤il, tan›mlad›¤›m›z nihai ürünün üre-
timiyle ilgili tar›m, hizmetler ve sanayi oyuncular›-
n›, kamu kurumlar›n› ve sivil toplum kurulufllar›n›
kapsamaktad›r. Bir kümelenmenin s›n›rlar› bazen
bir ilin d›fl›na taflmakta, birden fazla ile yay›labil-
mekte, hatta ulusal s›n›rlar›n ötesine de geçebil-
mektedir. 

NEDEN KÜMELENME KAVRAMINI 
ÇOK SIK DUYUYORUZ?

Geliflmekte olan ülkelerde, firmalar›n rekabet
gücünü ve verimlili¤ini art›rmaya yönelik pek çok
politika arac›n›n kullan›m› yirmi birinci yüzy›lda gi-
derek s›n›rland›. Örne¤in, Türk liras›n›n de¤erini
düflürmek yoluyla ihracat› teflvik edebilmek art›k
mümkün görünmüyor. Türkiye'nin Gümrük Birli-
¤i'ne dâhil olmas› ve Dünya Ticaret Örgütü'nün
üyesi olmas› ise, rekabeti bozucu etkilerinden dola-
y› yerli firmalara do¤rudan ihracat teflvikleri verme-
mizi engelliyor. Ayr›ca, tüm dünyada 1990'l› y›llar-
da, genel kapsaml› veya spesifik teflvik politikalar›-
n›n etkisiz ve yetersiz oldu¤u konusunda da bir gö-
rüfl birli¤i olufltu¤unu hat›rlatal›m.

Peki, içinde bulundu¤umuz dönemde rekabet
gücünü art›rmak için neler yap›labilir? Kümelenme
iflte bu noktada karfl›m›za ç›k›yor. 1990'lar›n bafl›n-
da Harvard Üniversitesi'nden Michael Porter'in
gelifltirdi¤i kümelenme yaklafl›m› giderek birçok ül-
kedeki bafll›ca rekabet gücü politikas› arac› haline
gelmekte. Vergi teflvikleri, ucuz krediler gibi gele-
neksel politika araçlar›n› art›k kullanamayan ülke-
ler, rekabet güçlerini artt›rabilmek için ilaç olarak
kümelenme yaklafl›m›n› görmeye bafll›yor. Ayr›ca
Avrupa Birli¤i'nin son dönemde bölgesel kalk›nma
ve kümelenme alandaki projelere kaynak tahsisini
artt›rmas› da kümelenme yaklafl›m›n›n ülkemizdeki
güncelli¤ini art›ran bir di¤er unsur. 

KÜMELENME GERÇEKTEN REÇETE M‹?

Asl›nda kümelenme Türkiye'nin yabanc› oldu-
¤u bir olgu de¤il. Türkiye, 2007 itibariyle 19 fark-
l› çeflit ürün grubunda (sektörde) bir milyardan do-

lardan fazla ihracat gerçeklefltiren bir ülke. Demek ki, çeflitli alanlarda zaten kümelen-
melerimiz mevcut. Önemli olan soru ise flu: Kümelenmelerimiz ne kadar güçlü ve re-
kabetçi? Kümelenmelerimizi daha da güçlendirmek, katt›klar› de¤eri daha art›rmak,
verimliliklerini daha yükseltmek için neler yapmal›y›z? Bu konuda hem merkezi hem
yerel düzeyde kamunun, özel sektörün ve sivil toplum kurulufllar›n›n ne gibi ifllevleri
olmal›? Kümelenme yaklafl›m›, bu sorular› yan›tlamam›z› sa¤layabildi¤i ölçüde gerçek
anlamda bir reçete olabilir. 

KÜMELENME: AMA NASIL, NEREDEN BAfiLANMALI? 

Kümelenmeye dayal› rekabet gücü yaklafl›m›n›n Türkiye'de etkin olarak harekete
geçirebilmesi için öncelikle olarak iki önkoflul bulunuyor: Birincisi, ulusal düzeyde ka-
pasite inflas›. Ülkemizin nerelerinde hangi kümelenmeler var, bu kümelenmelerin dün-
yadaki konumu nedir gibi sorular›n cevab› Ankara'da verilebilir olmal›. Yerel bir kü-
melenme, rekabet gücünü art›rabilmek için Ankara'dan ihtiyaç duydu¤u deste¤i ta-
n›mlad›¤› zaman, Ankara'n›n elindeki politika araçlar›n› buna yönelik olarak hareket-
lendirebilmesi gerekiyor (örne¤in liman, yol, ihtisas organize sanayi bölgesi, meslek
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celiklerinin Ankara'daki ilgili kurumlar›n gündem-
lerine al›nmas› için çal›fl›lmas› gerekiyor. 

TÜRK‹YE'DEK‹ MEVCUT DURUM NED‹R?

Yukar›da s›ralad›¤›m›z iki önkoflul için de Tür-
kiye'de önemli boflluklar var. Her ne kadar ülke-
mizde kümelenme yaklafl›m› tamamen benimsen-
mifl olmasa da, bu yönde at›lm›fl olumlu ad›mlar›n
da alt› çizilmeli: Devlet Planlama Teflkilat›, gerek
Sanayi Politikas› Özel ‹htisas Komisyonu raporu
(2006) gerekse IX. Kalk›nma Plan› kapsam›nda
kümelenmeye dayal› sanayi politikalar›n› önümüz-
deki dönemde benimseyece¤inin sinyallerini verdi.
D›fl Ticaret Müsteflarl›¤› taraf›ndan yürütülen
“Ulusal Kümelenme Politikas›n›n Gelifltirilmesi
Projesi” Türkiye'deki kümelenmelerin genel bir
haritas›n› ç›karmay› hedefliyor. Ayr›ca Sanayi ve
Ticaret Bakanl›¤› taraf›ndan yürütülmekte olan
“Sanayi Bilgi Sistemi Projesi” ülkemizdeki küme-
lenmelerin rekabet gücüne dair sürekli olarak bil-
gi üretilmesine ve politika gelifltirilmesine hizmet
etme potansiyeline sahip. Ulusal düzeydeki giri-
flimlerin yan›nda, yerel düzeyde dar kapsaml› olsa
da bir dizi kümelenme çal›flmalar› yürütülüyor
(Ad›yaman-tekstil, fianl›urfa -organik tar›m, ‹stan-
bul-giyimkent ve tekstilkent). Ayr›ca, yine son dö-
nemde yeni yeni faaliyete geçmeye bafllayan “Böl-
gesel Kalk›nma Ajanslar›” kümelenme projelerine
katk› sa¤lama konusunda önemli bir potansiyele
sahipler. 

ÖNÜMÜZDEK‹ DÖNEMDE NELERE ‹HT‹YAÇ
VAR?  NERDEN BAfiLAMALI?

Yine de Türkiye'deki kümelenme alan›nda ya-
p›lan çal›flmalarda henüz yeterli düzeye ulaflamad›-
¤›m›z aç›k. Firmalar›m›z›n verimliklerini art›rma-
n›n yollar›n› bulmak, Türk flirketlerini daha yeni-
likçi ve küresel pazarda daha rekabetçi hale getir-
meyi amaçl›yorsak, Ankara'da yürütülmekte olan
çal›flmalar›, yerel gündemlerle daha sa¤lam bir fle-
kilde desteklemek zorunday›z.

Baflar›l› ülkelerin tecrübesi, yerel gündemlerin
özel sektör taraf›ndan sahiplenilmesinin gerçek
baflar›y› getirdi¤ini söylüyor. ‹flte bu noktada, ye-

yüksek okulu, araflt›rma laboratuar› vb). 
‹kinci olarak ise, yerel kümelenmeler kendilerini güçlendirmek ve daha rekabetçi

yapmak için yerel gündemlerini belirleyebilir olmal›. Yerel ortamda kümelenmenin kap-
sam› tan›mland›ktan sonra, kümelenmedeki de¤er zincirinin zay›fl›klar›, bunlar›n nere-
lerden kaynakland›¤›, önündeki f›rsatlar, f›rsatlar› de¤erlendirmek için neler yap›labile-
ce¤i ayr›nt›l› ve bilimsel biçimde ortaya ç›kar›lmal›. Bu çal›flmalar sonunda bir yap›lacak
ifller ve öncelikli tedbirler listesi, kümelenmenin yol haritas› ve vizyonu haz›rlanmal›.
Baflar›l› ülke örnekleri, iflin büyük bir bölümünün özel sektör-kamu ortakl›¤›nda, yerel
düzeyde yap›labilece¤ini gösteriyor. Ankara'ya görev düflmesi durumundaysa,
TOBB'un sektör meclisleri ve di¤er mekanizmalar› kanal›yla yerel kümelenmenin ön-

> TEPAV

Güçsüz bir kümelenme örne¤i: Türkiye'de TV üretimi 

Kümelenmeye dayal› sanayi politikalar› ülkemizde benimsenmifl olsayd›, bugün
neler de¤iflirdi? Buna örnek olarak Türkiye'deki TV üretimine bakabiliriz. Türkiye'de
2005 y›l›na kadar önemli miktarda Televizyon üretimi gerçeklefltiriliyordu. Avrupa pa-
zar›n›n, baflta Çin olmak üzere birçok Do¤u Asya ülkesindeki TV üreticisine anti-
damping vergisi uygulamas›, Türk televizyon üreticileri için önemli bir f›rsat sa¤lad›.
AB ülkelerine ihracat›m›z artt› ve pazar pay›m›z yüzde 60 düzeyine kadar yükseldi. 

Ancak, Türkiye'de bu denli yüksek miktarda bir TV üretiminin olmas›, güçlü bir
kümelenme oldu¤u anlam›na gelmiyordu. TV üretimine de¤er katan birçok parçan›n
ithal ediliyor olmas›, Türkiye'de yarat›lan katma de¤eri oldukça s›n›rl› tuttu. AB'nin
anti damping uygulamas›n› 2008'de sona erdirmesi ve Do¤u Asyal› üreticilerin LCD-
Plazma teknolojilerine geçmeleri, sadece tüplü TV üretebilen Türk üreticilerini olum-
suz etkiledi. Bunlar›n sonucunda, ülkemizde TV üretimi geriledi, Avrupa'daki pazar
pay›m›z› Do¤u Asyal›lar yeniden ele geçirdiler. Türkiye'de son bir y›l içinde önemli
oyuncular piyasadan ç›kt› ve bu alandaki istihdam azald›. 

Öte yandan, e¤er TV kümelenmesini güçlendirmeye yönelik bir yaklafl›m TV üre-
timinin tohumlar›n›n at›ld›¤› y›llarda benimsenebilmifl olsayd› bugün durum çok fark-
l› olabilirdi. Örne¤in özel-kamu ortakl›¤›nda LCD panel gelifltirebilecek bir ar-ge
merkezi kurulabilmifl olsayd›, Türkiye bugün düfltü¤ü duruma düflmeyecek, hatta
belki yeni teknolojilerde ve bu alandaki inovasyonda dünyada söz sahibi olabilecekti.
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den oluflan kritik bir kitle olmal›.
l Kümelenmeyi özel k›lacak, di¤er bölgedeki benzer kümelenmelerden ay›racak

bir avantaj olmal› (özel talep, özel beceriler, özel hammadde).
E¤er bunlardan birinde eksiklik varsa, bölgeye yabanc› yat›r›mc› veya büyük ölçek-

li bir Türk flirketinin çekilmesi de, kümelenmenin güçlenmesi için çok önemli bir f›r-
sat sunabilir. 

Kümelenmenin seçiminin ard›ndan, süreci bafllatt›ktan sonra da dikkat edilmesi
gerekenleri de k›saca hat›rlatal›m:

l Kümelenmeyi güçlendirme projesinin kapsam› ve hedefleri iyi belirlenmeli; sür-
dürülebilir ve eylem odakl› bir strateji plan› oluflturulmal›,

l ‹lgili tüm paydafllar ortak bir vizyonda birleflebilmeli; kendi bölgelerinin di¤er
bölgelerden nas›l farkl›laflaca¤›n› ve küresel ekonomide nas›l konumlanaca¤›n› tespit
edebilmeli,

l Tüm bu strateji gelifltirme ve uygulama sürecine özel sektör temsilcileri liderlik
etmeli, nitelikli ve vizyon sahibi bir proje ekibi oluflturulmal›,

l Aflamal› bir büyüme süreci hedeflenmeli, önce merkezdeki üreticiler kümelen-
me sürecine dâhil edilmeli, daha sonra baflar› sa¤land›kça kapsam geniflletilmeli, ilgili
endüstrilerden illerden de üreticiler, paydafllar eklenmeli,

l Proje kapsam›ndaki faaliyetlerin görünürlü¤ü sa¤lanmal›, ulusal ve uluslararas›
düzeyde halkla iliflkiler kampanyas› yürütülmeli.

rel odalara çok kritik görevler düflüyor. Yerel reka-
bet gücü gündeminin belirlenmesi, iflsizlik soru-
nuyla yerelde mücadele edilebilmesi için, o bölge-
deki firmalar›n içinde bulundu¤u kümelenmenin
nas›l ve ne flekilde güçlenebilece¤inin yol haritas›
mutlaka ç›kar›lmal›. 

Son günlerde, Trabzon Ticaret ve Sanayi
Odas›, Trabzon'daki di¤er sivil toplum kuruluflla-
r›n› da yan›na alarak önemli bir süreç bafllatt›.
Trabzon'da turizm, e¤itim ve sa¤l›k kümelenme-
lerine a¤›rl›k veren yerel önderler, yol haritas› ha-
z›rlama çal›flmalar›na bafllad›lar. Benzer süreçleri,
di¤er odalar›m›z›n Türkiye'nin dört bir yan›nda
bafllatmas›, hiç kuflkusuz firmalar›m›z›n rekabet
gücüne önemli bir katk› yapacak, hatta umuyoruz
rekabet gücümüzde orta ve uzun vadede bir s›çra-
may› da getirebilecek. 

Yerel kümelenmeyi güçlendirmeye yönelik bir
sürecin bafllamas›yla beraber, yerel paydafllar›n di-
yaloglar›n› da belirli gündemler üzerinden gelifltir-
meleri önem kazan›yor. Bu süreçte, gündemlerin
içeri¤inin doldurulabilmesi ve yerel önceliklerin
en etkin biçimde saptanabilmesi için bir dizi tek-
nik çal›flman›n yap›lmas› gerekiyor. Bu çal›flmalar
içinde ilk aflamada arama konferanslar› ve GZTF
(güçlü/zay›f yönler, tehditler/f›rsatlar) analizleri
olabilir. Daha sonraki aflamalardaysa, de¤er zinciri
analizleri gibi daha teknik ve daha somut politika
önerilerinin gelifltirilmesine katk› yapacak çal›flma-
lar yap›lmal›. 

AMAN D‹KKAT… 

Son olarak, yerel paydafllar›n, bölgelerindeki
kümelenmeleri güçlendirmeye yönelik giriflimleri
bafllat›rken dikkat etmeleri gereken birkaç noktay›
da unutmadan ekleyelim. 

l Gerçekçi olunmal›; güçlendirilecek küme-
lenmeyi seçerken, yerel ve küresel pazarda rekabet
edebilecek nitelikte firmalardan ve tedarikçilerin-
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