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ÖNSÖZ

TÜS‹AD, özel sektörü temsil eden sanayici ve ifladamlar› ta -

raf›ndan 1971 y›l›nda, Anayasam›z›n ve Dernekler Kanu -

nu’nun ilgili hükümlerine uygun olarak kurulmufl, kamu ya -

rar›na çal›flan bir dernek olup gönüllü bir sivil toplum örgütü -

dür.

TÜS‹AD, demokrasi ve insan haklar› evrensel ilkelerine

ba¤l›, giriflim, inanç ve düflünce özgürlüklerine sayg›l›, yaln›z -

ca asli görevlerine odaklanm›fl etkin bir devletin varoldu¤u

Türkiye’de, Atatürk’ün ça¤dafl uygarl›k hedefine ve ilkelerine

sad›k toplumsal yap›n›n geliflmesine ve demokratik sivil toplum

ve laik hukuk devleti anlay›fl›n›n yerleflmesine yard›mc› olur.

TÜS‹AD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyap›s› -

n›n yerleflmesine ve ifl dünyas›n›n evrensel ifl ahlak› ilkelerine

uygun bir biçimde faaliyette bulunmas›na çal›fl›r. TÜS‹AD,

uluslararas› entegrasyon hedefi do¤rultusunda Türk sanayi ve

hizmet kesiminin rekabet gücünün art›r›larak, uluslararas›

ekonomik sistemde belirgin ve kal›c› bir yer edinmesi gerekti¤i-

ne inan›r ve bu yönde çal›fl›r. TÜS‹AD, Türkiye’de liberal eko-

nomi kurallar›n›n yerleflmesinin yan›s›ra, ülkenin insan ve do -

¤al kaynaklar›n›n teknolojik yeniliklerle desteklenerek en etkin

biçimde kullan›m›n›; verimlilik ve kalite yükseliflini sürekli k› -

lacak ortam›n yarat›lmas› yoluyla rekabet gücünün art›r›lma -

s›n› hedef alan politikalar› destekler.

TÜS‹AD, misyonu do¤rultusunda ve faaliyetleri çerçevesin -

de, ülke gündeminde bulunan konularla ilgili görüfllerini bi -

limsel çal›flmalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu

görüfllerden hareketle kamuoyunda tart›flma platformlar›n›n

oluflmas›n› sa¤lar .



TÜS‹AD Sanayi ‹flleri Komisyonu taraf›ndan projelendiri -

len “Yeni Rekabet Stratejileri ve Türk Sanayisi” çal›flmas› Prof.

Dr. ‹brahim Kavrako¤lu’nun yönetiminde Dr. Süleyman Gedik

ve Dr. Melike Balk›r taraf›ndan gerçeklefltirilmifltir. TÜS‹AD’›n

“Sektörel Dernekler Platformu” üyesi derneklerle yapm›fl oldu-

¤u “Rekabet Stratejileri” sektörel raporlar›na paralel olarak,

uluslararas› rekabet olgusuna daha makro bir aç›dan yakla -

flan bu çal›flma, rekabet stratejilerinin tüm sanayileri yatay

olarak kesen unsurlar›na e¤ilmekte ve bu unsurlar› irdelemek -

tedir.
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dürmektedir.

Uluslararas› finans temini dahil borç yönetimi ve d›fl ticaret konular›nda genifl

bir tecrübeye sahip olan Dr. Gedik, 1949 ‹stanbul do¤umlu, evli ve üç çocuk baba-
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21. yüzy›la girildi¤i bu dönem asl›nda Türkiye için önemli bir dönüm noktas›

oluflturuyor. Bir taraftan ekonomisini istikrar çizgisine çekmeye çal›flan ülkemiz ay-

n› zamanda siyasi bir istikrar, hatta yeniden yap›lanma ihtiyac› içinde. Çeyrek as›r-

d›r süregelen enflasyon ve bir türlü gerçeklefltirilemeyen ekonomik dönüflüm, istih-

dam sorununu kroniklefltirdi¤i gibi, gerek geliflmifl ülkelerle aradaki refah düzeyi

fark›n›n aç›lmas›na, gerekse ülke içerisinde gelir ve servet da¤›l›m›ndaki farkl›l›kla-

r›n büyümesine zemin haz›rlad›.

Özellikle son on y›l içinde içte ve d›flta önemli geliflmeler oldu. ‹çte terör odak-

lar› ile a¤›r bir mücadele sürerken, AB ile gerçeklefltirilen Gümrük Birli¤i de d›fl

ekonomik iliflkilerde Türkiye’ye ek yükler getirdi. Serbest pazar politikalar›n›n özel

ve resmi kurulufllarca tam olarak anlafl›lmad›¤› bu dönem ayr›ca küreselleflme olgu-

sunun da sindirilme çabalar›na sahne oldu.

‹çinde yaflad›¤›m›z—ve yak›n gelecekte daha da yo¤un biçimde yaflayaca¤›-

m›z—yeni ekonomik ve siyasi ortam yeni meydan okumalar› da beraberinde geti-

riyor. “Info-com” olarak da adland›r›lan bilgisayar-telekom-internet teknolojilerinin

bütünleflmesiyle oluflan “biliflim ekonomisi” (veya dijital ekonomi) küreselleflmeyi

derinlefltirdi¤i gibi, ülkeler aras›nda var olan uçurumlar› daha da geniflletiyor.

“Bilgi bölünmesi” (digital divide) diye an›lan bu küresel yap›lanmaya ülkemi-

zin haz›rl›kl› girdi¤i söylenemez. Hangi göstergelerle bakarsak bakal›m, Türkiye bil-

gisayarlaflma, iletiflim, araflt›rma-gelifltirme, nitelikli insan gücü, bilgi-yo¤un ürün ve

hizmet üretimi, e¤itim kurumlar›n›n nitelik ve niceli¤i, gelece¤i haz›rlamakla yü-

kümlü kurumlar› ile bir bütün olarak de¤erlendirildi¤inde dünya ortalamalar›n›n al-

t›nda kalm›fl durumdad›r. Oysa, zaten var olan ülkeler ve kurulufllar aras› rekabet

önümüzdeki y›llarda daha da keskinleflmeye aday.

Henüz tar›m toplumundan sanayi toplumuna geçifli tamamlayamam›fl olan ül-

kemizin küreselleflme ve yeni teknoloji devrimini bir arada yaflayan global ekono-

miyle bütünleflmesi kendili¤inden gerçekleflece¤e benzemiyor. Her ne kadar loko-

motif görevini üstlenmifl olsa da, sanayi kesiminin tek bafl›na bu büyük dönüflümün

bütününü üstlenmesi mümkün görünmüyor. Tersine, ancak köklü bir sanayileflme

at›l›m› ile gerçekleflebilecek bir s›çrama, tüm kesimlerin ortak ve kararl› davranma-

s›n› gerektiriyor.
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21. yüzy›l büyük tehditler içerdi¤i kadar, önemli f›rsatlar› da beraberinde getiri-

yor. Günümüzün—ve gelece¤in—teknolojileri giriflimcili¤e ve genç bir nüfusa prim

sa¤l›yor. Bu özelliklere sahip olan Türkiye elindeki kaynaklar› do¤ru yönlendirir ve

mevcut avantajlar›n› de¤erlendirmeyi baflarabilirse ekonomik kalk›nmas› ivme ka-

zanabilir; bunu beceremezse, genç nüfusu ve stratejik konumu nimet olaca¤›na,

a¤›r bir külfete dönüflebilir.

Kalk›nm›fl ülkelerin “sanayi-ötesi toplumu” niteli¤ini kazanmaya çal›flt›¤› bu dö-

nemde Türkiye “sanayi toplumu” hüviyetini kazanmadan ekonomik beklentilerini

yerine getiremeyece¤i gibi, özledi¤i demokratik toplum yap›s›na geçmesi de müm-

kün gözükmemektedir. Bu misyonu gerçeklefltirmek için flüphesiz sanayi kesiminin

atmas› gereken ciddi ad›mlar oldu¤u kadar, kamu kesiminin de baflarmas› gereken

idari ve mali reformlar vard›r. Serbest rekabete dayal›, hakkaniyetli ve f›rsat eflitli¤i

sa¤layan bir ekonomik ve sosyal ortam ça¤dafl dünyan›n temel sorunu oldu¤u ka-

dar uluslararas› rekabet için de “olmazsa olmaz!” flartt›r. Özellikle bu flart›n yerine

getirilmesi ise sadece sanayiyi—ya da ekonomiyi—de¤il, tüm toplumu ilgilendiren

bir “hukuk devleti”nin tesis edilmesi ile mümkün olabilecektir. “Yolsuzluk ekono-

misi” ülkeye büyük bir maliyet yüklemenin ötesinde, kurumlar›n ve bireylerin yan-

l›fl istikametlere yönelmesine neden olmakta, sebep oldu¤u verimsizli¤in yan› s›ra,

toplumun ahlak yap›s›n› da afl›nd›rmaktad›r.

Sözünü etti¤imiz “toplumsal yap›lanma projesi” sadece kurumlar›n ve bireyle-

rin dönüflümü ile s›n›rl› kalmamal›d›r. Sanayi flirketlerinin büyük ço¤unlu¤u küresel

rekabete haz›l›ks›zd›r. Mevcut sektörler muhafaza edilseler de, bunlar›n ürettikleri

ürün ve hizmetlere çok daha fazla katma de¤er ilave etmeleri gere¤i aç›kt›r. Katma

de¤er ilavesi ise ancak “bilginin ürüne dönüflmesi” ile mümkün olabilmektedir. Bu

amaç do¤rultusunda da yap›lmas› gerekenler uzun bir liste oluflturmaktad›r.

Yapm›fl oldu¤umuz çal›flmada elbette bütün bu boyutlar› tüm derinlikleriyle kap-

sad›¤›m›z› söyleyemeyiz. Bir taraftan görünür gelece¤in temel özelliklerine iflaret et-

meye çal›fl›rken, di¤er yandan da Türkiye’nin mevcut yap›s›n› irdelemeye ve yorum-

lamaya çal›flt›k. Ortaya koydu¤umuz resim, önümüzde iki önemli görevin varl›¤›na

iflaret ediyor: Türkiye bir taraftan mevcut olan kusur ve eksikliklerini giderirken, di-

¤er taraftan gelece¤i kazanmas›n› sa¤layacak köklü bir yeniden yap›lanma projesini

de gerçeklefltirmek zorunda. Birini yaparken di¤erini ertelemesi, içinde yer almay›

hayal etti¤i ileri toplulukla aras›ndaki fark›n daha da büyümesine yol açacakt›r.
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“Yeni Rekabet Stratejileri ve Türk Sanayisi” isimli çal›flmam›z, yaklafl›k bir y›l›

aflk›n bir sürede tamamland›. Bu araflt›rmada öncelikle dünya genelindeki temel

e¤ilimler, ekonomilerdeki, bilim ve teknoloji alanlar›ndaki geliflmelerle bunlar›n

kurulufllara ve çal›flma hayat›na etkileri, rekabet alan›nda gerek ülkeler gerekse fir-

malar aç›s›ndan öne ç›kan faktörler üzerinde kapsaml› bir araflt›rma yürüttük. Türk

ekonomisi ve Türk sanayisi ile ilgili olarak da geçmifl 50 y›ll›k dönemi kapsayan

araflt›rmam›z yan› s›ra Türkiye’deki belli bafll› 25 sektörün yönetici ve temsilcileri ile

konu üzerinde bilgi ve deneyimi olan, bu alanda araflt›rmalar yapan, fikir üreten

akademisyenler ve uzmanlarla görüflmeler yürüttük, Türk ifl aleminin önde gelen

kiflileriyle genifl kat›l›ml› arama toplant›lar› düzenledik.

Bu araflt›rmalarda ve bu raporu hayata geçirmede bize önemli katk›larda ve

yard›mlarda bulunan Sn. Zehra Eliçin ve Sn. Berçin Gün’e , mali mevzuatla ilgili

araflt›rma ve de¤erlendirmelerde bize yard›mc› olan Sn. Muammer Güngör’e ,

ekonomi ve mali mevzuat konular›ndaki genifl bilgisiyle bize katk›da bulunan

Sn. Mustafa Uysal’a , ifl deneyimleri ve Türkiye’nin ekonomik durumuyla ilgili

katk›larda bulunan Sn. Ege Cansen’e , raporla ilgili de¤erli görüfllerini bizlerle

paylaflan Sn. Alper Eliçin ve Sn. Doç. Dr. Metin Ercan ’a sonsuz teflekkürlerimizi

sunar›z.

Ayr›ca düzenlemifl oldu¤umuz toplant›lara kat›larak fikir üreten, yüz yüze

yapt›¤›m›z görüflmelerde veya yazd›klar›m›z› okuyarak elefltiri ve de¤erli katk›larda

bulunan Sn. Eli Ac›man, Sn. Mehmet Akozan, Sn. Nutki Aksoy, Sn. Prof. Dr. Güven

Alpay, Sn. Yurdakul Alpay, Sn. Mustafa Alper, Sn. Dr. Abdurrahman Ar›man, Sn.

Özcan Balk›r, Sn. Prof. Dr. Hüveyda Bafla¤a, Sn. U¤ur Bayar, Sn. Cevdet Baysal, Sn.

Y›ld›r›m Berkol, Sn. Orhan Cazg›r, Sn. Ak›n Çakmakç›, Sn. Prof. Dr. Ünver Ç›nar,

Sn. Doç. Dr. Talat Çiftçi, Sn. Sahir Çörto¤lu, Sn. Prof. Dr. Murat Dinçmen, Sn. Cem

Duna, Sn. Bülent Eczac›bafl›, Sn. Altan Edis, Sn. Prof. Dr. Aytül Erçil, Sn. Prof. Dr.

Haluk Erkut, Sn. Nur Ger, Sn. O¤uz Gorbon, Sn. Doç. Dr. Hüseyin Gün, Sn. O¤uz

Gürsel, Sn. Hakan Kalyoncu, Sn. Faruk Kardiçal›, Sn. Stefano Kaslowski, Sn. Ömer

Kaymakçalan, Sn. Prof. Dr. Okyay Kaynak, Sn. Y›ld›r›m Keskin, Sn. Faik

Kurfluno¤lu, Sn. Prof. Dr. Selahattin Kuru, Sn. Sezai Madra, Sn. Prof. Dr. Muhittin

Oral, Sn. Haluk Örs, Sn. Prof. Dr. Gülsün Sa¤lamer, Sn. Mehmet Sami, Sn. Vedat

Semiz, Sn. Mehmet fiuhubi, Sn. Dilek Temel, Sn. Prof. Dr. Ercan Tezel, Sn. Doç. Dr.

Mustafa T›r›s, Sn. Servet Topalo¤lu, Sn. Hayriye Turgay, Sn. Çi¤dem Tüzün, Sn.

Prof. Dr. Gündüz Ulusoy, Sn. Savafl Ünsal ve Sn. Verda Yunuso¤lu’na teflekkür eder;

raporun eksik ve hatalar›n›n sadece bizlere ait oldu¤unu belirtmek isteriz.



Bu k›s›mda önümüzdeki 15-20 y›l içinde, 

yani yak›n gelecekte beklenen geliflmelere iflaret

edilmektedir. Ekonomi, teknoloji ve flirket

yap›lar›ndaki –özellikle sanayiyi ilgilendiren

yönleri ile– muhtemel de¤iflimler ana hatlar› ile

irdelenmekte, gelece¤i flekillendirecek 

e¤ilimlere de¤inilmektedir. 
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KÜRESEL GEL‹fiMELER

Bu k›sm›n temel amac› dikkatleri 2000-2020 y›llar› aras›ndaki olas› geliflmelere

çekmektir. Gelece¤i tam anlam›yla tahmin etmek olanaks›zd›r—hiç de¤ilse kahin

olmayanlar için. Ancak, geçmifl dönemlerde olanlara bakarak ve toplumsal dina-

miklerin ataletini hesaba katarak, genel e¤ilimlerin bir k›sm›n›—kaba hatlar›yla da

olsa—öngörmek mümkün olabilir.

Gelecek 20 y›lda en çok hangi alanlarda önemli de¤iflimler olabilece¤ine ›fl›k

tutabilmek için, yak›n geçmiflte meydana gelen de¤iflimleri ve bunlar›n özellikleri-

ni inceledik. Araflt›rma ve de¤erlendirmelerimiz flunu gösterdi: Ne kadar önemli

olursa olsun herhangi bir yenili¤in büyük bir yayg›nl›¤a kavuflmas› en az 20-30 y›l

gibi bir süre gerektirmektedir. Bu bulgu teknoloji, ekonomi, siyaset ve toplum alan-

lar›n›n tümü için geçerlidir.

Her türlü yenili¤in fiekil 1’de özetlenen e¤ilimi gösterdi¤ini düflünecek olursak,

geliflmeleri dört ana evreye ay›rabiliriz:

1. Fikrin / buluflun ortaya ç›k›fl›

2. Öncü uygulamalar

3. Yayg›nlaflt›rma / pazar pay› art›fl›

4. Doyuma ulaflma

Bir fikrin öncü uygulamalar› ile yayg›nlaflt›r›lmas› aras›nda çok uzun süreler ge-

çebilir. Örne¤in, otomatik hesap makinesinin yayg›n bilgisayara dönüflmesi yar›m

yüzy›ldan fazla zaman alm›flt›r. Keza “pazar ekonomisi” kavram› iki yüzy›ll›k bir

geçmifle sahiptir, fakat ancak yirminci yüzy›l›n son çeyre¤inde yayg›nlaflm›flt›r.

Özetle, bu çal›flmada önümüzdeki 20 y›ll›k dönem için günümüzde var olan fi-

kir ve bulufllara bakt›k ve bunlar aras›nda sadece yayg›nlaflma sürecine girmifl olan-

lar› inceledik. Çünkü tarihsel deneyimin gösterdi¤i gibi, ortaya ç›kmak bir yana, ön-

cü uygulamalar aflamas›nda olan fikir ve bulufllar›n bile 20 y›l gibi k›sa bir süre için-

de büyük pazar pay› kazanmas›—teknik aç›dan mümkün görünse de—pratikte pek

mümkün olmamaktad›r.
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Bu noktadan hareketle, son dönemde dünya genelindeki geliflmeleri dört ana

bafll›k alt›nda inceledik:

1. Küreselleflmenin etkileri

2. Ekonomilerdeki geliflmeler 

3. Teknolojideki geliflmeler

4. fiirket yap›lar›nda de¤iflim

1. Küreselleflmenin Etkileri

Küreselleflme yeni bir olgu de¤ildir. Çok eski dönemlerden beri ülkeler, hatta

k›talar aras› ticaret yap›lmaktad›r. Ancak küreselleflmenin nitelik de¤ifltirmesi ve ge-

nifl bir ak›m haline gelmesi, ‹kinci Dünya Savafl›n›n sonras›na rastlar ve dönüm nok-

tas› da, GATT anlaflmas›n›n Dünya Ticaret Örgütü’ne dönüflme sürecinde 1974 y›-

l›nda bafllayan Uruguay Round toplant›s›d›r. Küreselleflme bu toplant›y› izleyen y›l-

larda h›z kazanm›fl, ancak Dünya Ticaret Örgütü’nün bu sürecin devam› niteli¤in-

deki toplant›lar› fliddetli tepkilere de yol açm›flt›r. 

Küreselleflmenin temelinde yatan mant›k, Adam Smith’in bundan yaklafl›k 220

y›l önceki öngörüflünden baflka bir fley de¤ildir. K›saca özetlemek gerekirse Adam

Smith’e göre her bölge ya da ülke veya ba¤›ms›z ekonomik varl›k, kendisinin en

iyi baflard›¤› ifli yapmak ve bunun sonucunda ortaya ç›kard›¤› ürün/hizmetleri di-

¤erlerine satmak suretiyle refah› bütünde en fazlaya ç›karabilir. Di¤er bir deyiflle,

Yayg›nl›k

Zaman(1)       (2)           (3)                               (4)

t
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herkes en iyi yapt›¤› ifli yap›p bunu di¤erlerine pazarlarsa, toplam katma de¤er en

yüksek düzeye ulafl›r.

Ancak küreselleflmenin son evresi ulusötesi (transnational ) flirketlerin üretimi

ve tedari¤i en uygun olan yerlerde yapmalar›d›r. Bu nedenle, günümüzün küresel-

leflme hareketi geçmifl dönemlere k›yasla çok daha kapsaml›d›r.

Bu çerçevede küreselleflmenin hedefleri, uluslararas› alanda flöyle s›ralanabilir:

➢ Mal ak›fllar›n›n önündeki engellerin kald›r›lmas›, yani korumac›l›¤›n (gümrük

ve tarifelerin) azalt›lmas›, hatta tümüyle kald›r›lmas›;

➢ Hizmet sat›fl›ndaki engellerin kald›r›lmas›;

➢ Para ak›fllar›n›n önündeki engellerin kald›r›lmas›;

➢ Aç›kça söylenmemekle birlikte, insan hareketlerinin önündeki engellerin kal-

d›r›lmas›.

Küreselleflmenin yukar›da say›lan hedeflerden hangilerinde ne derece baflar›l›

oldu¤una bakarsak:

• Endüstriyel ürünlerin ticaretinde gümrük tarifeleri düflmüfltür

Son 20 y›l zarf›nda mal ak›fllar›n›n önündeki engellerin kald›r›lmas›nda bir

hayli ilerleme kaydedildi. Bugün gelinen noktada, Avrupa Birli¤i gibi zaten

bütünleflen bölgeleri bir tarafa koyacak olursak, genelde gümrük tarifeleri,

halen ciddi bir korumac›l›¤a tabi olan tar›m ürünleri hariç, radikal ölçüde

düflmüfl durumdad›r.

• Uluslararas› hizmet ak›flkanl›¤›nda ayn› derecede geliflme sa¤lanama -

m›flt›r

Bunun nedeni hizmetin verilmesi için ço¤u kez insanlar›n yer de¤ifltirmesi-

nin de gerekli olmas›d›r. Ancak müflterinin yer de¤ifltirdi¤i bir ak›fl olan tu-

rizmin geliflmesi incelendi¤inde, bu alanda büyük art›fllar oldu¤u gözlenmek-

tedir; bu trendin artarak devam edece¤i öngörülebilir. Ayr›ca, sanal ortamda

tafl›nan hizmetler de küreselleflmektedir.

• Paran›n ak›flkanl›¤›nda da büyük geliflme sa¤lanm›flt›r 

Günümüzde yabanc› sermaye yat›r›m miktarlar› y›ldan y›la büyük bir h›zla

artmaktad›r. Bunun neticesinde bugün bir çok ülke, yat›r›mlar› çekebilmek
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için di¤erleriyle rekabet etmekte ve sermaye ak›fl›n›n riskle karfl›lafl›p geri

döndü¤ü durumlarda büyük istikrar sorunlar› yaflamaktad›r. Ayr›ca, bir gün

içinde el de¤ifltiren para miktar› da 2 trilyon dolar düzeyine ç›km›flt›r.

• fiirketlerde yabanc› ifl gücü kullan›m› son y›llarda artm›flt›r 

Küreselleflme çerçevesinde insanlar›n serbest hareketi önündeki engeller tam

olarak kalkmamakla birlikte, birçok firmada yabanc› iflçi istihdam›n›n artt›¤›

gözlemlenmektedir.

➔ Sonuç olarak küreselleflme dünya ticaretini, turizmi ve para ak›fllar›n› büyük

miktarlarda art›rm›flt›r.

Ancak küreselleflme birçok baflka konuda büyük de¤iflimleri ve baz› ciddi so-

runlar› da beraberinde getirmifltir. Küreselleflmenin di¤er etkilerini irdelersek:

➢ Birleflik kaplara geçiflle dengelerin hassaslaflt›¤›n›

➢ Fiyatlar›n homojenleflti¤ini

➢ Tedarik Zinciri Yönetiminin önem kazand›¤›n›

➢ Emek de¤erlerinde uçurumlar olufltu¤unu

➢ ‹stihdam konusunda sorunlar yafland›¤›n›

➢ Kültürel çat›flmalar›n ortaya ç›kt›¤›n›

görüyoruz. Bu olgular› afla¤›da ele ald›k.

• Birleflik kaplara geçiflle dengeler hassaslaflm›flt›r

Küreselleflmenin en önemli etkisi “birleflik kaplar” gibi bütünleflen dünyan›n

daha hasssas dengelere ulaflm›fl olmas›d›r. Korumac›l›¤›n geçerli oldu¤u dö-

nemde sadece yerel etki gösteren krizler, günümüzde birleflik kaplara geçil-

mesiyle birlikte, h›zl› bir biçimde di¤er bölgelere sirayet etmekte; hatta bü-

tün dünyay› etkisi alt›na alabilmektedir. Bunun en çarp›c› örneklerini Japon-

ya, Tayland ve civar›ndaki Asya Ülkeleri, Latin Amerika ülkeleri ve en son

Rusya ve Arjantin krizinde gördük. Keza son y›llarda yaflanan ekonomik dur-

gunluk da dünyan›n birçok bölgesini ayn› anda etkiledi. 

Afla¤›da grafiksel olarak da göstermeye çal›flt›¤›m›z gibi, ayr› kaplar duru-

munda ortaya ç›kan bir darbe büyük bir etki yaratmazken, ayn› darbenin bir-

leflik kaplar durumundaki etkisi çok daha tesirli olabilmektedir.
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• Fiyatlar›n homojenleflmesi söz konusudur

Küreselleflmenin geleneksel ekonomik faktörlerden biri olan do¤al kaynak-

lar üzerindeki etkilerine bakt›¤›m›zda; hammaddelerde, yar› mamullerde ve

özellikle endüstriyel mallarla madenlerde sa¤lanan ak›flkanl›¤›n, bu girdilerin

ya da ürünlerin fiyatlar›n›n homojenleflmesinde büyük ölçüde etkili oldu¤u-

nu görüyoruz.

• Tedarik Zinciri Yönetimi önem kazanm›flt›r

Küreselleflme yer seçimi ve  tedarik yönetimini de etkiledi. Bunun sonucun-

da Tedarik Zinciri Yönetimi (Supply Chain Management) olgusu öne ç›karak

günümüzde baz› endüstriyel kurulufllar›n en önemli faaliyet alanlar›ndan bi-

ri haline geldi.
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• Emek de¤erlerinde uçurumlar oluflmaktad›r

Sermaye ve do¤an›n yan› s›ra önemli bir ekonomik faktör olan emek konu-

suna gelince, eme¤in fiyat›n›n dünyan›n kimi bölgelerinde çok düflük, kimi

bölgelerinde ise çok yüksek fiyatlarda oldu¤unu söyleyebiliriz. Örne¤in ulu-

sal geliri kifli bafl›na 100 dolar civar›nda olan bir Etiyopya’y› ve Kongo’yu ya

da 200 dolar alt›nda kalan Nijerya’y›, kifli bafl›na gelirin 30 - 40 bin dolar› bul-

du¤u OECD ülkeleriyle karfl›laflt›rd›¤›m›zda, arada korkunç bir uçurum oldu-

¤u aç›kça görülmektedir. 

• ‹stihdam sorunlar› yaflanmaktad›r

Eme¤in maliyetindeki farkl›l›klar nedeniyle bugün bir çok büyük firma, özel-

likle ederi düflük “basmakal›p” ürünlerin üretimlerini ve tedariklerini emek

maliyetinin düflük oldu¤u bölgelere kayd›rm›fl bulunuyor. Eme¤in bu flekil-

de ikame edilmesinin do¤al bir sonucu olarak geliflmifl ülkelerde istihdamda

büyük sorunlarla karfl›lafl›ld›. Örne¤in son 20 y›l içinde önde gelen OECD ül-

kelerinde iflsizlik oran› iki haneli rakamlara ulaflt› ve ciddi bir sorun haline

geldi. Almanya, ‹ngiltere ve ‹talya’da iflsizlik oran› uzunca bir süredir yüzde

10-15 gibi yüksek  rakamlarda seyretti; hatta ‹spanya’da  bu oran yüzde 30

düzeyine kadar ç›kt›. Dünya Ticaret Örgütü toplant›lar›nda karfl›lafl›lan tepki-

ler büyük ölçüde bu olgunun bir sonucudur. Dolay›s›yla küreselleflmeye tep-

ki, geliflmemifl ya da geliflmekte olan ülkelerden çok ileri düzeyde geliflmifl

ülkelerin genifl çal›flan kesimlerinden kaynaklan›yor.

• Kültürel çat›flmalar ortaya ç›kmaktad›r

Yukar›da özetlemeye çal›flt›¤›m›z gibi küreselleflme olgusu neredeyse tümü

ile “ekonomik” bir temele dayand›r›lm›flt›. Birçok düflünüre göre “11 Eylül”

bu olgunun ne kadar çürük bir zemine oturtuldu¤unu gösteriyor. Uluslar ve

kültürler aras› küreselleflme gerçekleflmeden salt ekonomik ç›karlara dayal›

bir bütünleflmenin yetersizli¤i de bu olayla kan›tlanm›fl oldu. Mevcut yap›n›n

zaaflar›na izleyen bölümlerde de de¤inerek di¤er fay hatlar›na iflaret etmek

istiyoruz. 

2. Ekonomilerdeki Geliflmeler 

Küreselleflme konusu incelenirken bunun ekonomilere olan etkilerinden de

(dünya ticaretindeki geliflme, paran›n ak›flkanl›¤› ve istihdam) söz edildi. Son 20 y›l-

26



da dünya ekonomilerinde gözlemlenen de¤iflimler konusunu ele ald›¤›m›zda ise

afla¤›daki de¤erlendirmeleri yapabiliriz: 

• Ülkeler aras›ndaki farklar büyürken yoksullar›n say›s› artmaktad›r

‹leri ülkelerin büyümelerini sürdürmesine karfl›l›k, büyük ço¤unlu¤u Afri-

ka’da, bir k›sm› da Asya ve Latin Amerika’da yer alan üçüncü gruptaki ülke-

lerin önemli bir bölümü, ayn› dönemde eksi büyüme gösterdi; kifli bafl›na re-

fah düzeyleri geriye gitti. Bunlar›n bir k›sm› ise oldu¤u yerde sayd›; ancak

çok az bir bölümü refah düzeylerini gelifltirebildi. Dünya Bankas›’n›n yapm›fl

oldu¤u araflt›rmalara göre, 1987—1996 döneminde, geliflmifl ve geliflmekte

olan ülkelerde GSMH ortalama yüzde 3 artarken, günlük geliri bir dolar›n al-

t›nda kalan insan say›s› özellikle yoksul ülkelerde artt›.

• Yeni beliren piyasalardaki ülkeler geliflimlerini sürdürmektedir

‹kinci grupta yer alan, özellikle Do¤u Asya ya da Asya Pasifik ülkeleri dene-

bilecek ülkeler ile Latin Amerika’daki geliflmekte olan ülkeler, birinci grubu

da aflan bir tempoda geliflme gösterdiler. Yeni beliren piyasalar (emerging

markets) ad› verilen bu ülkelerin -90’l› y›llarda yaflanan birkaç krizi geçici

olarak nitelendirirsek- önümüzdeki y›llarda daha düflük bir tempoyla da ol-

sa, bu geliflmelerini sürdürece¤i anlafl›l›yor. 
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Günde 1 Dolardan Az Parayla Yaflayan ‹nsan Say›s›

Do¤u Asya
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➔ Bu de¤erlendirmelerden, dünya yüzündeki ola¤anüstü ekonomik geliflmele-

re ra¤men yoksul ülkelerin ve bu ülkelerde yaflayanlar›n ekonomik seviyele-

rinin düflmekte oldu¤u görülüyor.  

Üç ülke grubunu etkileyen de¤iflimler ve göze çarpan hususlar ele al›nd›¤›nda

flunlar› söyleyebiliriz:

• Dev flirketler oluflmufltur

Küreselleflme ile gelen ak›flkanl›k sayesinde büyük flirketlerin yerleflim, teda-

rik ve da¤›t›m konular›nda çok büyük bir esnekli¤e kavufltu¤unu görüyoruz.

Bu etki sonucunda, büyük bölümü birinci gruptaki, küçük bir bölümü de ye-

ni beliren piyasalardaki ülkelere ait flirketlerin birço¤unun ulusötesi hale gel-

mesi söz konusu oldu. Dolay›s›yla bu ekonomiler, kendi içlerinde neredey-

se ülkeler kadar güçlü flirketler ortaya ç›karabildiler ve bu flirketler devletler-

den ba¤›ms›z olarak hareket edebilme özelli¤ine kavufltu. 

• Sektörel yap›lar de¤iflmektedir

Hizmet, sanayi ve tar›m›n milli gelirin içindeki görece paylar›, ülkeler gelifl-

tikçe giderek tar›m aleyhine ve hizmetler lehine de¤iflmeye devam etmekte-

dir. Ayr›ca, “tar›m”, “sanayi” ve “hizmet” tan›mlar› da de¤iflmektedir. Yo¤un

mekanizasyon ve otomasyon bitki ve hayvan üretimini sanayilefltirirken, di-

¤er taraftan baz› hizmetlerin de standardize biçimde endüstrileflmesi gerçek-

leflmektedir. 

• Bölgesel iflbirlikleri artm›flt›r

Bu dönemin belki de en önemli özelliklerinden biri, bölgesel iflbirliklerinin

ya da ekonomik bölgelerin say›s›n›n artma e¤ilimi ve bunlar›n giderek derin-

leflmesidir. Burada en belirgin ve güçlü iflbirli¤i Avrupa’da gerçekleflti ve “Or-

tak Pazar”, daha sonra “Avrupa Ekonomik Toplulu¤u” ve flu anki yap›s›yla

“Avrupa Birli¤i”, Amerika Birleflik Devletleri’ni de geçen bir ekonomik bü-

yüklü¤e ulaflt›. Amerika k›tas›nda NAFTA, Latin Amerika’da MERCOSUR, As-

ya Pasifik Bölgesinde APEC, bunlar›n belli bafll› olanlar›...

Sovyetler Blo¤u da da¤›ld›ktan sonra, Ba¤›ms›z Devletler Toplulu¤u olarak

belli iflbirlikleri gerçeklefltirilmekte ve örne¤in Rusya ile Kazakistan ve Azer-

beycan gibi ülkeler aras›nda bölgesel gümrük birli¤i  yürütülmektedir.
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Türkiye de kendi gayretleriyle Karadeniz Ekonomik ‹flbirli¤i Örgütü’nü kur-

du ancak bu örgüt etkili hale gelebilmifl de¤il. Keza bir ‹slam ‹flbirli¤i’nden

de söz edildi; fakat bu da hayata geçirilemedi. Daha önceki dönemlerde Tür-

kiye, ‹ran ve Pakistan aras›nda RCD olarak adland›r›lan bir bölgesel iflbirli¤i

vard›; fakat bu örgüt ifllevini yitirdi. 

3. Teknolojideki Geliflmeler

20. yüzy›l›n ikinci yar›s›nda teknolojide çok önemli hamleler yap›ld›. Teknolo-

ji gelifltirme ifllevi her ne kadar binlerce y›ld›r sürmekte ise de, teknolojide büyük

s›çramalar bu dönemde meydana geldi. Geliflmeler bir veya iki alanla s›n›rl› kalma-

yarak kimyevi maddelerden yüksek mukavemetli malzemelere; elektronikten bilgi-

sayara; telekomünikasyondan biyoteknolojiye; uzay ve uydu teknolojisinden nük-

leer t›bba kadar de¤iflen çok genifl bir yelpazede gerçekleflti. 

Geçti¤imiz yüzy›l›n son çeyre¤ine damgas›n› vuran önemli teknolojilerin bafl›nda

• PC (Kiflisel bilgisayar)

• Uydu teknolojisi 

• Fiber—optikler

• Telekomünikasyon

• Internet

• Yar›—iletkenler

• Lazer teknolojisi

• Nükleer teknoloji

• Biyoteknoloji ve gen mühendisli¤i

gelmektedir. 

Son y›llarda dünyan›n gündeminde özellikle biliflim teknolojisi ve biyotek-

noloji ön plana ç›km›flt›r. Her iki teknoloji de flüphesiz birçok yenilikleri ve yeni ifl

sahalar›n› beraberinde getirmeye adayd›r. 

Gündemde olan bu iki önemli teknolojiden birincisi flu anda zaten etkilerini

göstermeye bafllam›flt›r. O nedenle, afla¤›daki bölümlerde esasen biliflim teknoloji-

sinin muhtemel etkileri üzerinde durulacakt›r. TÜS‹AD taraf›ndan haz›rlanm›fl olan

baflka bir raporda detayl› olarak ele al›nan biyoteknoloji devriminin etkileri ise bü-

yük olas›l›kla daha kapsaml› ve derin olacakt›r; ancak önümüzdeki yak›n vadede

ç›karaca¤›m›z dersler bu devrimle daha iyi bafledebilmemiz için bir ö¤renme f›rsa-

t› olarak görülebilir.
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Teknoloji konusundaki geliflmeleri afla¤›daki bafll›klar alt›nda inceledik:

• Günümüzde Teknoloji belirleyici bir rol oynamaktad›r

Son y›llarda hemen hemen tüm ülkelerin dünya pazarlar›na aç›lmas›yla bir-

likte, eski s›n›rlar›n ortadan kalkmas›, ancak bunlar›n yerini teknolojiye da-

yanan ayr›mlar›n almas› sözkonusu oldu. Dr. Jeffrey Sachs taraf›ndan derle-

nen bir çal›flman›n sonuçlar›na göre:

➢ Bugün dünyan›n ancak küçük bir kesimi (dünya nüfusunun % 15’i) neredey-

se tüm dünyadaki teknolojik yenilikleri sa¤l›yor.

➢ Dünya nüfusunun yar›s›, bu teknolojileri üretim ve tüketim için kullanabili-

yor.  

➢ Dünya nüfusunun üçte birini oluflturan geriye kalan kesimin ise teknolojiden

pek yararlanm›yor.

Oysa yeni küresel yap›lanma bir anlamda teknolojiye ba¤l› olarak flekille-

niyor ve bir ülkenin teknoloji ile iliflkisi o ülkenin gelir seviyesinde de en

önemli etkenlerden birini teflkil ediyor. 
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• Bilgi Bölünmesi ile ülkeler aras› farklar artmaktad›r

Yeni ekonomi ile birlikte ortaya ç›kan “bilgi bölünmesi” kavram› bir toplum-

da yeni teknolojilerin alg›lanmas›, benimsenmesi ve entegrasyonu ile do¤ru-

dan iliflkili olarak ortaya ç›kmaktad›r. Bu nedenle de, her ç›kan yeni tekno-

loji ile birlikte ülkelerararas› da¤›l›m eflitsizli¤i artmaktad›r.

Bilgi bölünmesi konusunda öne ç›kan faktörler, teknoloji ve e¤itimdir. Bir

ülkenin bilgi bölünmesinde nerede oldu¤unun göstergesi ise sözkonusu ül-

kedeki bilgisayar say›s›, internete ba¤lanma oran› gibi yeni teknolojileri taki-

bin yan› s›ra ülkenin geliflim potansiyeline ›fl›k tutan e¤itim süresi ve yarat›-

c›l›kla ilgili (patent say›s›, Ar-Ge harcamalar›, vb.) göstergelerdir.

Dünya üzerindeki ülkelerin durumu bu göstergeler aç›s›ndan incelendi¤inde,

geliflmifl ve geri kalm›fl ülkeler aras›nda çok büyük farklar oldu¤u görülmek-

tedir. Bilgi bölünmesi sonucunda ise:

➢ Ülkeleraras› uçurum gün geçtikçe artmaktad›r

➢ Ülke içinde gerek servet, gerek gelir, gerekse bilgi aç›s›ndan bireyler ara-

s› uçurumlar oluflmaktad›r.

Bu uçurumun artmas› sonucunda gelir seviyeleri düflük  ülke ve insanlar sa-

dece fakir olmakla kalmayacak, teknoloji ve bilgi birikimine ulaflamamak ve

bunlar› do¤ru kullanamamaktan dolay› ileri ülkelerde çözümleri gelifltirilen

problemlerle de u¤raflmak zorunda kalacaklard›r. Örne¤in ileri ülkelerde ge-

lifltirilen üretim teknolojilerinden yararlan›lamad›¤› için düflük verimlilikle ça-

l›flmak, çözümü bulunan hastal›klarla ilkel yöntemlerle savaflmaya devam et-

mek, genel yaflam seviyesini gelifltirememek, vbg. olumsuzluklar bu ülkeler

için geçerlili¤ini koruyacakt›r.

• Teknolojinin hayata geçirilmesindeki en önemli faktör teknolojinin

alg›lanmas›d›r

Teknolojide gerçekleflen bir buluflun etkileri, teknolojinin nas›l kullan›ld›¤›

ile yak›ndan ilgilidir. Yeni bir bulufl karfl›s›nda tepkileri iki grupta toplayabi-

liriz:

➢ Teknolojiyi mevcut düzene monte edenler

➢ Düzenlerini, teknolojinin getirdiklerine göre yeniden tasarlayanlar.
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Örne¤in günümüzde yaflanan “internet devrimi” toplumlara birçok seçenek-

ler sunuyor. Bunlar› her iki tepki türüne göre iki ayr› kategoride ele alabiliriz:

1) Interneti mevcut düzene monte etmek.

2) Internet’in getirdi¤i olanaklara göre ifller yaratmak.

Bu seçenekleri tek tek ele ald›¤›m›zda:

1) Interneti mevcut düzene monte etmeye çal›flanlar, yani bu yeni tek-

nolojiye eski gözlüklerle bakanlar flunlar› görüyor:

➢ Faks yerine, net kullan›labilir; örne¤in siparifller, yaz›flmalar, vs. net üze-

rinden yap›labilir.

➢ Kredi kart› ifllemleri net üzerinden gerçeklefltirilebilir.

➢ Broflür bas›laca¤›na, bir “site” aç›p müflterilere duyurular bu kanaldan ile-

tilebilir, vs.

2) Konuya ikinci flekilde yaklaflanlar, yani internetin getirdi¤i olanaklara

göre ifller yaratanlar ise flunlar› düflünüyor: “Web” yepyeni bir platform

getiriyor. “Sanal ortam” ad› verilen bu platform:

➢ Yay›nc›l›kta ola¤anüstü kolayl›k ve ekonomi sa¤l›yor.

➢ Görsel sanatlar› tüm dünyaya aç›yor.

➢ E¤itimi her isteyene sunuyor.

➢ Çok yönlü haberleflmeyi mümkün hale getiriyor.

➢ Bilgi ve becerinin pazarlanmas›nda muazzam bir imkân yarat›yor.

➢ Pazar araflt›rmas›, müflteri hizmetleri, tercihlere göre ifl ve ürün tasar›m›, ar-

flivleme, bilgi tarama, h›zl› tedarik, ürün gelifltirme, ..... ve henüz akla gel-

memifl binlerce yeni ifl konusuna olanak sa¤l›yor!

➔ Özetle web platformu sadece ifl dünyas›n› de¤il, tüm yaflam› ve top-

lumsal davran›fl› da de¤ifltirmeye aday!

Örne¤in:

➢ ‹flini sanal ortamda gerçeklefltirebilen kifli, “iflyeri”ni istedi¤i yerde kurabi-

lir—veya kurmayabilir.

➢ Haberleflme özgürlü¤ü, “sansür”, “fikir hürriyeti”, “kat›l›m”, “demokrasi”,

“toplumsal mühendislik”, “bürokrasi” ve di¤er pek çok olgu de¤iflime
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aday. (ABD’de baz› eyaletlerde kimi bürokratik ifllemler, seçimler ve ka-

muoyu e¤ilimlerinin tespiti internet üzerinden gerçeklefltiriliyor)

➢ Üretim, tüketim ve toplumsal davran›fl biçimlerindeki de¤iflim flimdiden bi-

reyin yaflam›n› etkiler duruma geldi. ‹flyerinde zaten bir hayli yayg›n flekil-

de kullan›lan bilgisayarlar kiflilerin evde de ekran bafl›na kilitlenmesine ne-

den oluyor. (Aile ve sosyal yaflam› olumsuz etkileyen bu olgu, ne yaz›k ki

çeflitli ruh ve beden sa¤l›¤› sorunlar›n› da beraberinde getiriyor.)

➢ Mobil iletiflim ve internetin birleflmesi ile yeni bir döneme daha giriliyor.

Bu dönemde bilgiye sa¤lanan ak›flkanl›k, bireylere sunulan fiziksel özgür-

lükle birlefliyor. Yeni ürünlerle gelen teknoloji seçenekleri, ergonomi, ula-

fl›m, iflyeri tasar›m› ve hizmet tasar›m› s›n›rlar›n› yeni boyutlara tafl›yor, ha-

yalleri zorluyor; yarat›c›l›¤a yeni platformlar sunuyor.

Ancak baflar›l› olabilmek için, internet teknolojisinin sa¤lad›klar›n›, sadece es-

ki iflleri iyilefltirme imkân› olarak görmeyip iflleri yepyeni bir flekilde tasarla-

ma f›rsat› olarak de¤erlendirmek ve teknolojiyi mevcut sisteme monte etmek

yerine, ifl modelini teknolojiye göre yeniden tasarlamak gerekmektedir.

4. fiirket Yap›lar›nda De¤iflim

Son 10 y›l içinde, flirket yap›lar›nda çok önemli de¤iflimler meydana geldi. Bun-

lar›n en önemlisi flirketlerin, zaman içinde yerel flirket, ulusal flirket, uluslararas› flir-

ket olman›n da ötesine geçip ulusötesi flirket haline gelmeleridir. 
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Uluslararas› flirket (international company)

Ulusötesi flirket (transnational company)
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fiirket yap›lar›nda ortaya ç›kan geliflmeleri afla¤›daki bafll›klar alt›nda irdeledik:

• Tekelleflme, Konsolidasyon ve Tröstleflme

Ulusötesi flirketlerin bugünkü du-

rumlar›n› inceledi¤imizde konu-

nun salt parasal büyüklükten çok

daha ilerilere gitti¤ini görürüz. Son

y›llarda h›zl› bir art›fl gösteren flir-

ket birleflme ve sat›nalmalar› (Mer-

gers & Acquisitions) yan›s›ra üret-

tikleri ürün ve teknolojilerle gün

geçtikçe pazar paylar›n› büyüten

firmalar, faaliyet gösterdikleri alan-

larda di¤er flirketlerle aralar›ndaki

fark› her geçen gün art›rmaktad›r.

Sözgelimi Microsoft’u ele al›rsak

bu firman›n neredeyse tüm dünyada bir tekel oluflturdu¤unu söyleyebiliriz. 

Keza, mikroifllemcilerde  Intel firmas›, a¤ ürünlerinde Cisco firmas›, fiilen bi-

rer tekeldir. AOL (America On Line) büyük pazar pay› ile ISP (Internet Ser-

vise Sa¤lay›c›s›) dünyas›nda büyük farkla bir lider, hatta bir dünya devidir. 

Benzer flekilde, otomotiv, elektronik, kimya, ilaç gibi sektörlerde faaliyet gös-

teren dev flirketler ola¤anüstü boyutlara ulaflarak dünya çap›nda hegemonya

ya da tröst oluflturmufl bulunuyorlar. S›k› kartel karfl›t› yasalar›n bulundu¤u

ülkelerde bile bu flirketlerin ülke s›n›rlar›n› afl›p dünya çap›nda tekel ya

da karteller meydana getirebilmifl olmalar› özellikle üzerinde durulmas›

gereken bir husustur.

• Uzmanlaflma / derinleflme

fiirketlerle ilgili gözlenen bir di¤er önemli de¤iflim de rekabetçilik alan›nda

uzmanlaflma ve derinleflmenin öne ç›kmas›d›r. 1960’l› - 1970’li y›llarda belli

bir alanda yo¤unlaflan flirketlerden çok, çeflitli alanlara yay›lm›fl büyük ser-

maye gruplar› söz konusuydu. Bu gruplar, A.B.D.’de ve Avrupa’da oldu¤u gi-

bi Japonya’da da vard›. Fakat günümüzde “conglomerate” denebilecek bu
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çeflitli alanlara yay›lm›fl flirketlerden ziyade, belli alanlarda küresel boyutlara

ulafl›p derinleflmifl  flirketler büyük önem kazanm›flt›r. Bu, flirketlerin uzman-

laflmas›n› ve belli bir alanda derinleflmesini teflvik eden  bir olgudur. 

• fiirketler aras› büyük farkl›l›klar

fiirketlerdeki geliflmeleri incelerken onlar› da aynen ülkeler gibi “liglere” ve-

ya “s›n›flara” ay›rabiliriz:

➢ Birinci ligde olanlar, global düzeyde marka, finans ve teknoloji etkin-

li¤i olan ve gerek tüketici kesimde gerekse tedarik kanal›nda gücünü his-

settirebilen firmalard›r.

➢ ‹kinci ligdeki flirketler ise, bu etkinli¤i ancak yerel düzeyde baflarabi-

len ve birinci kümede say›lanlar›n tedarikçisi ya da “fasoncusu” veya “ta-

fleronu” konumundaki firmalard›r. Ayn› flekilde, küçük ve uzmanlaflm›fl

“nifl” flirketler de bu kategoride de¤erlendirilebilir.

➢ Üçüncü ligdeki firmalar ise her iki gruba da dahil edilemeyen ve bir

tak›m yap›sal de¤iflikliklere gitmedikçe varl›¤›n›  sürdürmede zorluklarla

karfl›laflacak olan firmalard›r. 

Özkaynak getirisi bak›m›ndan  s›ralad›¤›m›zda, birinci gruptaki flirketler, tipik

olarak, ba¤lanm›fl  özkayna¤a y›lda yüzde 15 ila 30 aras›nda getiri sa¤larken;

ikinci grupta bu oran yüzde 5 ila 10 aras›na düflmekte,  üçüncü grup ise ya

çok düflük bir getiri sa¤lamakta ya da negatif getiri göstermektedir. 

Dolay›s›yla, nas›l ülkeler aras›ndaki farklar büyüyorsa, flirketler aras›ndaki

farklar da büyümektedir. Örne¤in dünyan›n en büyük on flirketinin cirosu,

özkayna¤› ve yat›r›m tutar› pek çok geliflmekte olan ekonominin büyüklü¤ü

ile k›yaslanabilir boyutlardad›r.
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TEMEL E⁄‹L‹MLER

1. Ülkeler Gelifltikçe Sanayinin Geliflmesi Hizmet Sektörünü
de Büyütmektedir

Bilindi¤i gibi geliflmekte olan bir ülkede en fazla katma de¤er tar›mda yarat›l›r;

bunu s›ras›yla hizmetler ve sanayi takip eder. Sanayileflme sürecinde olan ülkeler-

de ise, en fazla katma de¤er sanayide, arkas›ndan hizmetlerde, en küçük pay da ta-

r›mda oluflur. Fakat sanayi ötesi toplumlarda en yüksek katma de¤er hizmetlerde,

daha sonra sanayide, daha sonra da tar›mda yarat›l›r. 

OECD ülkelerinin ekonomik yap›lar›na bak›ld›¤›nda bu durum aç›kça görül-

mektedir. Örne¤in, Amerika Birleflik Devletleri’nde toplam katma de¤erin yaklafl›k

% 65’i hizmet sektöründe, %20 - %25’i sanayide, geri kalan› da tar›mda yarat›lmak-

tad›r. Ancak unutmamak gerekir ki, bu toplumlarda hizmetlerin geliflimi sanayinin

ola¤anüstü gelifliminin bir sonucudur.

2. Sanayi, Tar›m ve Hizmet Kavramlar›n›n Yeniden Gözden
Geçirilmesi Gerekecektir

Yukar›da sözünü etti¤imiz endüstri, tar›m ve hizmet kavramlar›yla ilgili olarak

önemli bir noktaya iflaret etmek gerekir. Bu tan›mlamalar, endüstriyel mallar›n üre-

timinin belli yap›larla, belli yat›r›mlarla gerçekleflti¤i ve belli endüstri katogorileri

içinde de¤erlendirildi¤i bir durumu yans›tan klasik tan›mlamalard›r. Oysa günümüz-

de bu klasik tan›mlamalar›n da sorgulanmas› gerekir. fiöyle ki, en önemli sektörler-

den biri olan bilgisayar ve telekomünikasyonda donan›m üretimi kadar —hatta da-

ha çok— yaz›l›m üretimi yer almaktad›r. 

Burada endüstri ve hizmet kavramlar›n›n günümüzde anlam de¤ifltirmifl oldu-

¤unu aç›klamak için bir örnek verelim: Acaba yaz›l›m üretimi endüstriyel bir üre-

tim mi, yoksa bir hizmet üretimi midir? Bu soruya yüzeysel olarak yaklafl›ld›¤›nda,

ortada bir yat›r›m, üretim sistemi, makina ya da donan›m olmad›¤›na göre yaz›l›m

üretiminin bir hizmet üretimi oldu¤u düflünülebilir. Oysa, baflka bir aç›dan bak›ld›-

¤›nda; yaz›l›m› bir defa tasarlan›p çok miktarda üretilen bir ürün gibi kabul edecek

olursak, kesinlikle bir endüstriyel ürün olarak s›n›fland›rabiliriz.

Endüstri ve tar›m kavramlar›n›n anlamlar›n›n de¤iflmifl oldu¤unu ise baflka bir

örnekle aç›klayabiliriz: Günümüzde hiç topra¤a ihtiyaç duymadan, bir laboratuvar

ortam›nda tohum, kimyevi bileflimler ve suyun, belli bir s›cakl›k ve rutubet ortam›n-

da gereken flekilde biraraya getirilmesi ile tar›msal üretim gerçeklefltirmek müm-

kündür. Böyle bir durumda da flu soruyu sorabiliriz: Aktar›lan flartlar endüstriyel
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üretim midir, yoksa tar›msal üretim midir? Klasik anlamda, yani bir tohumdan bir

meyve, sebze ya da bir tah›l›n üremesi fleklinde bakacak olursak, bunu bir tar›msal

üretim olarak görmemiz gerekebilir. Oysa burada bir endüstriyel faaliyetin bütün

unsurlar› vard›r; mekanik, elektronik ya da kimyevi proseslerden farkl› olarak, bir

de biyolojik proses yer almaktad›r. Dolay›s›yla bu süreç endüstriyel bir üretim ola-

rak de¤erlendirilebilir. Çünkü burada belli bir yat›r›mla, kontrollü bir flekilde, iste-

nen miktarda üretim gerçekleflmektedir; konunun oda¤›nda biyolojik bir olgu ol-

mas›, bu sonucu de¤ifltirmez. 

Bu de¤erlendirmelerden hareketle, bu tip klasik tan›mlamalar›n günümüz ko-

flullar› dikkate al›narak ciddi biçimde gözden geçirilmesi gerekti¤ini ve önümüzde-

ki y›llarda neyin sanayi, neyin hizmet ya da tar›msal faaliyet oldu¤unun belirginlefl-

tirilmesi hususunun önem kazanaca¤›n› söyleyebiliriz. 

3. Ürünlerle Hizmetlerin Birleflmesi Sözkonusudur

Günümüzde ürün ve hizmet kavramlar›nda iki önemli olgu ortaya ç›kmaktad›r.

Bunlardan ilki endüstriyel ürünlerin hizmete dönüflmekte olmas›d›r. Örne¤in bir sa-

nayi sektörü olan otomotivde tüketici ücretini ödemek suretiyle bir otomobile sa-

hip olur ve böylece tipik bir endüstriyel faaliyet sonlan›r. Oysa giderek yayg›nlaflan

bir yaklafl›m, tüketicinin otomobili de¤il, kullan›m›n› sat›n almas›d›r. Bu sat›n alma,

saat baz›nda, ayl›k bazda, ya da kilometre baz›nda olabilece¤i gibi, bir tak›m ilave

hizmetlerle bütünleflerek de (örne¤in içinde bir flöförle birlikte veya bak›m, sigorta

vb. özelliklerle) gerçekleflebilmektedir. Dolay›s›yla sanayi ve hizmet bu alanda iç

içe geçmeye bafllamaktad›r.

Bir di¤er husus da sa¤lanan bir hizmetin içinde endüstriyel ürünlerin de yer al-

mas›d›r. Di¤er bir ifade ile bir hizmet fleklinde sunulan baz› faaliyetler, ayn› zaman-

da endüstriyel ürünlerle de desteklenmektedir. Örne¤in bir uçak yolculu¤unda, müfl-

teriye çeflitli endüstriyel ürünler sunulabilmekte, cep telefonlar› içerisinde haz›r kart-

lar kullan›labilmekte, bir bilgisayar veya bir disket e¤itimin bir parças› olarak verile-

bilmektedir. Bunlar›n bir k›sm›, örne¤in giysiler ya da kullan›labilecek ayg›tlar gibi,

dayan›kl› tüketim mallar› dahi olabilir.

Keza kimi alanlarda bak›m, kullan›m, sat›fl sonras› hizmetler gibi faaliyetlerden

para kazan›labilmesi amac›yla baz› endüstriyel ürünler kâr getirmeyen, hatta ücret-

siz verilen bir platform haline gelmektedir. Örne¤in hatla birlikte bedava verilen

cep telefonlar› kullan›ld›kça ücretlendirilmektedir; otellerde ön büro ve yiye-

cek–içecek bölümlerinde kullan›lan bilgisayar sistemlerini tedarik eden firmalar as›l

kazançlar›n› bak›m anlaflmalar›ndan sa¤lamaktad›r.
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Özetle, günümüzde ürünlerle hizmetler iç içe geçmekte; endüstriyel katma de-

¤erin nerede bitip, hizmet katma de¤erinin nerede bafllad›¤› konusunda belirsizlik-

ler ortaya ç›kmaktad›r. 

4. Üretim Faktörleri Yeniden Tan›mlanacakt›r

Üretim faktörleri olarak adland›rd›¤›m›z emek, do¤a ve sermaye kavramlar›nda

son y›llarda belirgin de¤iflimler ortaya ç›kmaktad›r. Bu faktörleri s›rayla ele ald›¤›-

m›zda afla¤›daki de¤erlendirmeleri yapabiliriz.

• Emek faktöründeki de¤iflimler

Küreselleflme ile birlikte sermaye hareketleri büyük ak›flkanl›k kazanm›flt›r.

Dünya genelinde sermaye ak›fllar› incelendi¤inde yabanc› do¤rudan serma-

ye yat›r›mlar›n›n en fazla Amerika Birleflik Devletleri’ne ve di¤er geliflmifl ül-

kelere yap›ld›¤› görülmektedir. 

Geçmiflte sermaye eme¤in ucuz oldu¤u ülkelere giderdi. Sonralar› “pazar bü-

yüklü¤ü” önem kazanmaya bafllad›. Her iki kriter de bugün geçerlidir, ama

giderek öne ç›kan faktör eme¤in niteli¤i olmaktad›r.
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Bugün art›k birçok ileri ülke, ederi düflük, yani “basmakal›p” olarak tan›mla-

nabilecek iflleri terkederek katma de¤eri ve “ederi yüksek” ifllere do¤ru yö-

neliyor. Bunun en önemli nedeni ise, niteli¤i düflük ifllerin birçok ülke tara-

f›ndan yap›labilmesi ve bu alanlarda kâr marjlar›n›n süratle düflmesidir. Kat-

ma de¤eri yüksek olarak tan›mlad›¤›m›z ifller ise yüksek nitelikli iflgücü ih-

tiyac›n› da beraberinde getiriyor. Niteliksiz emekle gerçeklefltirilebilen ifller

geliflmekte olan ve hatta geri kalm›fl ülkelere kay›yor; katma de¤eri yüksek,

yani nitelikli emek gerektiren faaliyetler de geliflmifl ülkelerce gerçeklefltirili-

yor ve böylece ülkeler aras› fark daha da aç›l›yor.

• Do¤a faktöründeki de¤iflimler

Burada öncelikle üzerinde durmam›z gereken konu, toprak de¤eriyle ilgili

klasik kabullerin de¤iflmifl olmas›d›r. Geçmiflte topra¤›n de¤eri belirlenirken

aranan temel özellik topra¤›n “üretken” olmas› idi. Örne¤in, Anadolu’nun

bozk›r kesimleri ile Çukurova karfl›laflt›r›ld›¤›nda, Çukurova’da arazi de¤erle-

rinin birkaç misli yüksek oldu¤u görülür.

Klasik anlamda arazinin de¤eri verimli veya verimsiz olmas›yla belirlenirken,

bugün bu de¤erlendirmede öne ç›kan faktör, “arsa”ya dönüflen topra¤›n de-

¤eriyle ilgili hale gelmifltir. Örne¤in yo¤un turist çeken bölgelerde verimsiz—

hatta çorak—arazilerin de¤eri üretken arazilerden çok daha yüksek olabil-

mektedir. Bunun en önemli sebeplerinden biri de kuflkusuz topra¤›n de¤eri-

nin insanlar›n bulundu¤u yerlerde artm›fl olmas›d›r. Bugün birçok insan,

di¤er insanlara, hizmetlere ve endüstriyel bölgelere yak›n olmay› tercih etti-

¤i için bu alanlar›n de¤erleri yükselmektedir. 

Son y›llarda ortaya ç›kan bir di¤er e¤ilim de insanlar›n “günefl kufla¤›” ve “ye-

flil kuflak” bölgelere yönelmeleridir. Yaflam koflullar›n›n görece kolay oldu¤u

ve k›fl›n fazla bir mücadele gerektirmeyen bu bölgeler giderek daha gözde

hale gelmektedir. Bu gibi bölgelere örnek olarak Amerika’da Atlanta, Flori-

da, Los Angeles; Türkiye’de ise Marmaris, Antalya ve Bodrum say›labilir.

Do¤a ile ilgili klasik kabullerin de¤ifliminde etken olan bir di¤er husus da ta-

r›msal rand›man›n büyük ölçüde önemini yitirmifl olmas›d›r. Günümüzde ta-

r›m sektöründe topra¤›n katk› pay› gittikçe düflmektedir; mekanizasyon,

kompleks üretim sistemleri, tohum özelli¤i, vb. faktörler topra¤›n özelli¤ini

ikinci plana itmektedir.  Bugün tar›msal alanlar› çok küçük say›labilecek ül-

keler—örne¤in ‹srail, Hollanda, vb. gibi—verimlilik aç›s›ndan topra¤› büyük

olanlar› geride b›rakabilmektedir. Burada özellikle öne ç›kan husus kullan›lan

teknoloji olmaktad›r.
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• Sermaye faktöründeki de¤iflimler

Son y›llarda özellikle geliflmifl ülkelerde çok büyük sermaye birikimlerinin

oluflmas› ve bu birikimlerin yüksek miktarlara ulaflmas› sözkonusudur. Bu

durumun en önemli göstergeleri ise, bankalar›n aktiflerinin çok büyük art›fl-

lar göstermesi, fon yöneticilerinin yönettikleri mebla¤lardaki art›fl ve borsada

flirket de¤erlerinin yükselmifl olmas›d›r.

Artan sermaye miktar›yla birlikte dünya üzerindeki sermaye hareketlerinin

de artmas› ve süratle yer de¤ifltirmesi gündeme gelmifltir. Bu hareketlilikte en

çok öne ç›kan faktörlerden biri de “risk” faktörü olmufltur. Bugün dünyan›n

çeflitli ülkelerindeki rating flirketlerinin kulland›¤› puanlama yöntemleri, ge-

rek flirketlerin gerekse ülkelerin risk durumlar›n› de¤erlendirmekte ve bu de-

¤erlendirmelerin sonucunda sermaye ak›fllar› özellikle son y›llarda risksiz

olarak de¤erlendirilen geliflmifl ülkelere yönelmekte; bir zamanlar yüksek

sermaye aktar›m› gerçeklefltirilen ülkelere giden sermaye miktarlar›nda ise
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düflüfller yaflanmaktad›r. Böylelikle riski yüksek alg›lanan ülkelere sermaye

ak›fllar› yavafllarken, riski düflük, buna karfl›l›k f›rsatlar› yüksek alg›lanan ül-

kelere sermaye ak›fl›n›n artt›¤› görülmektedir.

Bir de¤erlendirme yapacak olursak, faktör özelliklerinin yeniden tan›mlanmas›

ihtiyac›n›n gündeme geldi¤ini ve her üç faktörde de (emek, do¤a ve sermaye) ma-

liyetin öneminin azalarak niteli¤in önem kazanmaya bafllad›¤›n› söyleyebiliriz.

5. Endüstriyel Ürünlerin Fiyatlar› Düflmeye Devam Edecektir

Dünyada sanayi ürünlerinin fiyatlar› son 25 y›l içerisinde reel de¤erleri bak›m›n-

dan yaklafl›k %60 oran›nda düflmüfltür. Bunu The Economist taraf›ndan gerçekleflti-

rilmifl bir çal›flman›n sonuçlar›n› gösteren afla¤›daki grafikten de görebiliriz. 

Bu düflüflün temel nedenlerini irdeledi¤imizde öncelikle üretimde üretkenlik /

verimlilik kavramlar›n›n öne ç›kar›ld›¤›n› ve bu konularda y›llard›r yap›lan çal›flma-

lar sonucunda ürün maliyet kalemlerinin birço¤unda iyileflmeler yafland›¤›n›, örne-

¤in iflgücü verimlili¤inin art›r›lmas› ile birim iflçilik maliyetlerinin afla¤›lara çekildi-

¤ini görüyoruz. Keza teknolojinin geliflmesiyle birlikte verimlili¤in daha da art›r›l-

mas› söz konusu oluyor.
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Endüstriyel ürünlerdeki fiyat düflüfllerinin di¤er nedenleri aras›nda enerjideki

reel fiyatlar›n y›llar içerisinde ucuzlamas›, birçok ürün için alternatif malzemelerin

gelifltirilmesiyle birlikte hammadde fiyatlar›n›n düflürülmesini de sayabiliyoruz.

6. Çal›flma Usullerinde Büyük De¤iflimler Olacakt›r

21. yüzy›lla ilgili çok önemli bir baflka olgu, çal›flma usullerinde büyük de¤iflim-

ler olaca¤›d›r. Bunun en önemli nedeni, geliflmekte olan teknoloji ile birlikte kulla-

n›m› yayg›nlaflan mobil telefonlar ve internettir. Öyle ki her iki teknolojinin birlik-

te kullan›m›n›n yan› s›ra elektronik ticaretin gün geçtikçe önem kazanmas› ve sa-

nal ortam›n birçok alanda yayg›n olarak kullan›lmas› bütün bu de¤iflimi körükleyen

faktörler aras›ndad›r. Örne¤in son y›llarda kullan›m› h›zla yayg›nlaflmakta olan mo-

bil telefonlar, kiflilere büyük bir hareketlilik sa¤layarak mekandan ba¤›ms›z ifl gör-

me olana¤› sunmaktad›r. Di¤er taraftan büyük miktarlarda veriyi de¤iflik noktalar

aras›nda aktarma özelli¤iyle internet, bilgi ak›fl›, ticaret, e¤lence ve dinlence alanla-

r›nda büyük bir devrime temel olmaktad›r. 

Henüz etkileri yeterince hissedilmemekle beraber, internetin pazar pay›ndaki

h›zl› geliflmeye bak›l›rsa, bunun önümüzdeki 10 ya da 20 y›lda etkisini gösterece-

¤ini ve tüm çal›flma usullerini ve yaflam tarz›n›n bütün boyutlar›n› etkileyece¤ini

söyleyebiliriz.
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Mobil telefon ile internetin iç içe geçmesi ise yukar›da say›lan imkanlar› daha

da gelifltirecektir. ‹nsanlar›n hareket halindeyken internete ulaflabilmeleri veya in-

ternetin mobil telefon altyap›s›n› kullanarak çok h›zl› veri transferine imkan verme-

si, burada tan›k olunabilecek geliflmelerden sadece ikisidir. 

Mobil komünikasyon ve internet teknolojilerinin birleflmesi kuflkusuz insanlara

büyük bir esneklik de sa¤layacakt›r. Ayn› zamanda burada iki çeliflen olgunun ba¤-

daflmas› da sözkonusudur. Mobil telefon insanlara belli bir mekanda sabit kalmak

yerine hareketli olma imkan› sa¤l›yor, co¤rafi özerklik ve dinamizm kazand›r›yor.

Buna karfl›l›k internet, insanlara her türlü veri ve bilgiye bulunduklar› yerde ulafla-

bilme imkan› kazand›r›yor ve onlar› birer ekran karfl›s›nda sabit hale getiriyor. Do-

lay›s›yla hareketlilik ve ulafl›m aç›s›ndan bak›ld›¤›nda her ikisinin karfl›t ak›mlar ol-

du¤u söylenebilir. Mobil telefonun yayg›nlaflmas› ulafl›m› büyük ölçüde art›r›c› bir

etmen; buna karfl›l›k çal›flma, e¤lence, e¤itim, dinlence usullerinin sabit telefon hat-

lar›ndan yararlanan internete geçirilmesi ise ulafl›m› azaltan ve herkesi bulundu¤u

yere sabitleyen bir olgudur. Mobil komünikasyon ile internetin bir arada olmas›, her

iki olana¤›n da istenildi¤i gibi kullan›lmas›na imkan sa¤layacakt›r. fiu halde her iki

teknolojinin birarada kullan›lmas› büyük geliflmelerin ortaya ç›kmas›nda çok önem-

li bir rol oynayacakt›r.

• ‹nternet ve mobil iletiflimin sa¤lad›klar›

Günümüzde “internet” ve “mobil iletiflim”in büyük etki yetene¤ine sahip ol-

duklar› konusunda birçok uzman, bilim adam› ve yönetici görüfl birli¤i içeri-

sindedir ve bu teknolojiler sayesinde oluflacak devrimin buhar makinas›,

elektrik veya telefon kadar etkili olaca¤› görüflündedir. 

Bu iki teknoloji ile birlikte kurumlar›n, flirketlerin ve bireylerin büyük bir

“transformasyon” geçirmeleri ve bu teknolojilerin kullan›m fleklinin de söz-

konusu transformasyonun sonuçlar›n› belirlemesi sözkonusudur. Bunlar›

mevcut ifllerine monte edenlerin kaybedece¤i, ifl modellerini bu teknolo-

jilere göre yap›land›ranlar›n kazanaca¤› görüflünden hareketle iflletmele-

rin ve bireylerin kendilerine flu soruyu sormalar› gerekmektedir:

➔ Bu teknolojileri kullanarak nas›l bir stratejik üstünlük sa¤layabili-

rim?

Bu soruya sa¤l›kl› yan›tlar oluflturabilmek için transformasyonun önce zi-

hinlerde gerçekleflmesi flartt›r. Keza zihinsel transformasyon için teknolo-
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ji ile meflgul olmak yeterli de¤ildir; “teknoloji vizyonuna”  sahip olmak da

gerekmektedir.

Bu çerçevede baz› örnekler vermek gerekirse:

➢ Pazarlama: ‹nternet bazl› ticaret, çok say›da müflterinin al›fl-verifl ve ter-

cihleri hakk›nda detayl› bilgileri depolamaya ve incelemeye olanak veri-

yor. Kiflisel bilgilerle de birleflti¤inde bu veri deposu “pazarlama” ifllevine

çok genifl ve yeni imkanlar sa¤l›yor. Örne¤in, “Müflteriye-görelefltirilmifl

seri üretim” (Mass customization) kavram›n›n bu sayede yayg›n biçimde

yaflama geçirilmesi sözkonusu olabiliyor. Ayr›ca net ortam›nda tan›t›m,

duyurma ve reklam da yepyeni boyutlar kazan›yor. 

➢ Tedarik: Elektronik ortamda bir flirketin tüm tedarikçileri ile “gerçek za-

manda” ifl yapmas› mümkün olabiliyor. Örne¤in, bir markette müflterinin

sat›n ald›¤› bir ürünün bilgisi an›nda tedarikçi firmaya iletiliyor ve teda-

rikçi de söz konusu üründen bir adet daha üretilmesi için planlamaya bil-

gi aktar›yor. Böylece, stoksuz kalma durumu olmad›¤› gibi, asgari stokla

ifl yapma olana¤› da do¤uyor.

➢ Planlama: Network ortam›nda birbirine ba¤l› firmalar çok daha etkin

planlama yapabiliyor. Stoklar, siparifller, at›l kapasite ve maliyet bilgileri

karfl›l›kl› olarak mübadele edilmek suretiyle verimli üretim planlar› olufl-

turulabiliyor.

➢ Tasar›m: Müflteri tercihleri, maliyet verileri ve tedarikçi olanaklar› sanayi

kurulufllar›na ürünlerinin tasarlanmas›nda çok genifl imkânlar sa¤l›yor.

Tercih edilen özelliklerle, üretim yeteneklerini ekonomik bir flekilde bir-

lefltirmek elektronik ortamda daha kolay hale geliyor.

➢ Finans: Elektronik bankac›l›¤›n elektronik ticaretle birleflmesi esasen

gerçekleflmifl bulunuyor. Daha ileri ad›mlar, flirketlerin finans yönetiminin

bankalarca gerçeklefltirilmesi ve bankalar›n bilgi birikimlerini flirketlerle

paylaflmas› ile mümkün olacak.

Benzer flekilde, “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi”, “Yönetim Raporlama”, “Sat›fl ve

Da¤›t›m”, “Marka Yönetimi” v.d. alanlarda önemli f›rsatlar—ve de¤iflim—gün-

demde…
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7. fiirket Yap›lar› De¤iflecektir

Önümüzdeki dönemde flirketlerin alacaklar› yap›lar asl›nda flimdiden kendini

belli etmektedir. Gelece¤in e¤ilimlerini flu bafll›klar alt›nda toplayabiliriz:

• Atomizasyon 

Bünyelerinde çeflitli iflleri bar›nd›ran flirketler bu ihtisas alanlar›n› ayr› ayr› flir-

ketlere ya da kâr merkezlerine dönüfltürmek durumundad›rlar. Bir çeflit “dar

ihtisaslaflma” diye de adland›r›labilecek bu yaklafl›mda, esasen geçmifl dö-

nemlerdeki deneyimin bir uzant›s›n› görebiliriz. 

Geçti¤imiz yüzy›lda “stratejik ifl birimleri” ya da “kâr merkezleri” kavram› al-

t›nda bir ölçüde yayg›nlaflm›fl olan bu e¤ilimin, önümüzdeki dönemde daha

da artmas› beklenmekte ve firmalar›n daha daralt›lm›fl alanlarda rekabet

edecek flekilde ihtisaslaflacaklar› öngörülmektedir. 

• D›flar›dan Temin (Outsourcing)

Bu yüzy›lda “esas ifl” (core business) olarak tariflenen ihtisas alan› d›fl›ndaki

ifller büyük ölçüde d›flar›ya kayd›r›lacak ve flirketin küçük çekirdek bir kad-

roya inmesi sa¤lanacakt›r. “Papatya Fal› Modeli” diye de adland›rd›¤›m›z bu

modele göre, flirketin esas ifli d›fl›ndaki tüm faaliyetlerin bir flekilde bafl-

ka kurulufllara devri ya da d›flar›dan temini söz konusu olacakt›r. 

D›flar›dan temini ikiye bölmek mümkündür:

➢ Genel hizmetler denebilecek sekreterlik, yiyecek-içecek iflleri, kurye hiz-

metleri gibi faaliyetler, 

➢ Esas iflin parçalar›ndan oluflan ürün ve/veya hizmetler.

Esas iflin rekabetçili¤i gözönünde bulundurulursa genel hizmetlerin al›m› ile

bu ifllerin ya da ürünleri teminini birbirinden ay›rmak gerekir. Bu nedenle

üçüncü bir bafll›k olarak “networking” kavram› üzerinde durmak istiyoruz.

• Networking 

Bir firman›n tedarikçileri ile sürekli iliflki içinde bulunmas›na verilen isim-

dir. Böyle bir iliflki a¤› oluflturmaktaki esas gaye talep edilen komponentleri
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veya hizmetleri, tam zaman›nda, istenen miktarlarda ve belirlenmifl olan ka-

litede almakt›r. Uzun vadeli anlaflmalar› içeren bu tür ifl iliflkileri, giderek yay-

g›nlaflacakt›r. 

• Sinerjik (Yatay) Geniflleme 

Belli bir faaliyet alan›ndaki firman›n o ifl sahas›yla yak›n iliflki içinde olan di-

¤er ürün ve hizmetleri de bünyesine katmas› bir çeflit yatay geniflleme-

dir. Fakat bu yap›lanman›n ayn› zamanda bir sinerji yaratt›¤› da söylenebi-

lir. Özellikle 1990’l› y›llarda bu tür yatay geniflleme örneklerine s›kça rastlan-

d›. Bu flekilde geniflleyen flirketler müflteri tabanlar›n› güçlendirme olana¤›na

kavufltular ve rakiplerini bir ölçüde devre d›fl› b›rakmay› baflard›lar.

‹çinde bulundu¤umuz dönemde de yayg›nlaflaca¤›n› tahmin etti¤imiz yatay

geniflleme e¤iliminde yarat›lan sinerji asl›nda iflin yap›lmas› aflamas›nda de-

¤il, müflteri cephesinde ortaya ç›kmaktad›r. O nedenle bu tür bir geniflleme

flirketin gücünü art›rmakta ve “Captive Market” denen ba¤›ml› müflteri kitle-

sini büyütmesine yard›mc› olmaktad›r. Yatay genifllemeler iki türlü olabilir: 

➢ Sat›nalma veya birleflme yoluyla,

➢ Stratejik iflbirlikleri ile.

• fiirketlerde Bütünleflme – Konsolidasyon Çevrimi 

fiirketlerde gözlenen büyük de¤iflimlerden daha önce söz etmifltik. Konsoli-

dasyon, birleflme, sat›n alma ve küreselleflme sonucu oluflan ulusötesi flirket-

lerin yap›lar›n› inceledi¤imizde saptad›¤›m›z özellikleri bir “Bütünleflme (En-

tegrasyon) - Konsolidasyon modeli” fleklinde bir araya getirebiliyoruz. Bü-

tünleflme - Konsolidasyon modelinin geliflimini flöyle özetleyebiliriz: 

➢ Dikey Bütünleflme 

Yeni bir sektörde flirketler üretimin tüm aflamalar›n› bünyelerinde bulun-

durmay› tercih ediyor veya buna mecbur oluyorlar. Bu duruma örnek ola-

rak otomobil üreticisi firmalar› (atölye üretimi gerçeklefltiren firmalar),

tekstil üreticilerini, g›da sanayisini (tar›msal üretimi, ifllemeyi ve da¤›t›m›

ellerinde bulunduran firmalar) ve cam endüstrisini (Türkiye fiifle ve Cam

Fabrikalar› vb. iflletmeler) sayabiliriz.
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➢ Dikey Parçalanma - Uzmanlaflma

Bir ileri aflamada flirketler ifl konusunda uzmanlafl›yor ve hammadde, ara

malzeme hatta son mamul üretimi, teknoloji gelifltirme, da¤›t›m, finans vb.

fonksiyonlar uzmanl›k birimleri olarak flirketten ayr›l›yor. 

➢ Rekabet Yo¤unlaflmas›

Afl›r› rekabet aflamas›nda ise art›k her türlü hammadde ve ara malzeme

üretimi, teknoloji, da¤›t›m  vb. ifller için pek çok rakip firma piyasaya ç›-

k›yor.

➢ Yatay Konsolidasyon 

Bir sonraki aflamada ifl türü baz›nda ölçek ekonomisi yaratabilmek ama-

c›yla flirket bünyesinde yeralan baz› ifller konsolide oluyor. Burada örnek

olarak -tasar›m farkl› olmak üzere- teknoloji, flasi, montaj, boya vb. iflleri

konsolide eden otomotiv sektörü gösterilebilir.

➢ Tekrar Dikey Bütünleflme

fiirketler teknoloji, ürün ve pazardaki geliflmeler sonucu, sinerji yaratabil-

mek, pazarda hakimiyet üstünlü¤ü sa¤lamak, ürün ve hizmetleri  paket

hale getirmek (bundling) ya da rakipleri kontrol alt›nda tutmak gibi amaç-

larla dikey bütünleflmeye yöneliyorlar.

Ancak dikey bütünleflme bir tak›m sorunlar› da beraberinde getiriyor. Bunla-

ra k›saca de¤inecek olursak:

➢ Dikey bütünleflmede tam senkronlaflma ve dolay›s›yla da küresel optimal-

leflme imkans›z. Özellikle kapasite, kalite, maliyet ve h›z aç›s›ndan opti-

malleflme gerçeklefltirilemiyor.

➢ Dikey bütünleflmede flirket bünyesine kat›lan tüm ifller ayn› verimlili¤e sa-

hip olmuyor ve tipik olarak kâr eden ifller zarar edenleri s›rt›nda tafl›yor.

Neticede ise kârl› ifl rekabette geri kal›yor; zarar eden ifl ise “dipsiz kuyu”

haline geliyor.

➢ fiirketler büyüdükçe karmafl›kl›k düzeyleri de art›yor ve bu da yönetim ve-

riminin düflmesine sebep oluyor. Bu durumda en iyi çözüm “bölerek yö-

netmek” olarak karfl›m›za ç›k›yor.
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➢ fiirketler büyüdükçe karfl›lar›na bir tak›m hukuki sorunlar ç›kmaya bafll›-

yor. (Örnek: General Electric, IBM ve Microsoft)

➢ Firmalar büyüdükçe ataletleri de artmaya bafll›yor; zaman›n de¤iflimine

ayak uyduramaz hale geliyorlar. (Örnek: Hitachi, General Motors, Fuji,

Mitsubishi, pekçok banka vd. büyük flirketler)

Bütün bu özellikler biraraya geldi¤inde, özellikle flirket evlili¤i yaparak ola-

¤anüstü büyüyen kurulufllar›n uzun vadede her zaman baflar›l› olamad›klar›

gözleniyor. Keza iki baflar›s›z flirketin birleflerek baflar›l› bir flirket oluflturmak

amac›yla biraraya geldikleri durumda beklenenin aksine kârl›l›k art›r›lam›yor.

Bunun sonucunda da bir sonraki aflamada, yukar›da aktar›lan çevrim kendi-

ni tekrarl›yor ve son aflamada dikey parçalanma olarak gerçeklefliyor. Bu-

rada da flirketler her iflin kendi bafl›na geliflece¤i flekilde örgütlenmelere gi-

diyorlar.

8. fiirketlerde Yeni Oluflumlar Öne Ç›kacakt›r

• Komple Hizmetlerin Sunulmas›

Belli bir ürünü üretip müflterilerine sunan firmalar bu ürünle bütünleflen hiz-

metleri de bünyelerine katmakta ve bu suretle müflterilerine komple bir hiz-
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met sunabilmektedirler. Örne¤in bir firmada biliflim hizmetlerine ihtiyaç var-

sa, mevcut durumda flirket donan›m›, yaz›l›m› ve bak›m hizmetlerini ayr› kay-

naklardan temin etmektedir. Oysa, bütünleflik ya da komple hizmet mode-

linde, tedarikçi firma müflterinin ihtiyaçlar›na göre gereken hizmeti bir bü-

tün olarak sunmaktad›r. Baflka bir ifadeyle müflterinin tek tek donan›m, ya-

z›l›m, e¤itim, bak›m hizmet gibi faktörleri sat›nalmas› gerekmemekte, esas ih-

tiyac› olan biliflim hizmetini bir bütün olarak tek firmadan alabilmektedir. 

• Uzaktan Yönetim, Çal›flma ve E¤itim

“Bilgi”, iflletmelerde ve ekonomide giderek daha önemli bir rol oynamaya

bafllam›flt›r. Hemen her ifl bilgi ifline; çal›flanlar da bilgi iflçilerine dönüfl-

mektedir. Keza, bilginin ifllenmesi, depolanmas› ve iletifliminde de teknolo-

jik olarak çok büyük aflamalar kaydedilmifltir. 

Özellikle iletiflimin giderek yayg›nlaflmas›; günden güne daha h›zl›, ucuz ve

kolay hale gelmesi, flirket yap›lar›n› büyük ölçüde etkileyecektir. Uzaktan yö-

netim bugün bile - k›s›tl› ölçülerde de olsa -  hayata geçmeye bafllam›flt›r. 

Keza, belli bir iflyerinde de¤il de istedi¤i yerden iflini yürütebilen çal›flanlar›n

say›lar›nda da büyük art›fllar beklenebilir. Bu yap›lanmada çal›flan›n mutlaka

iflyerinde olmas› gerekmeyecek, ihtiyaca göre müflterinin yan›nda, tedarikçi-

nin yan›nda, kendi evinde ya da uygun görece¤i baflka bir noktada olmas›

ola¤an hale gelecektir. Bu flekilde bir yap›lanma flirket organizasyonlar›n› da

flüphesiz etkileyecektir. 

Biliflim teknolojilerindeki geliflme zaten yönetim hiyerarflilerini büyük ölçüde

azaltm›flt›r. Teknolojik geliflme ve yönetim becerilerindeki ilerleme sayesinde
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Ulafl›m hizmetleriyle ilgili bir örnek

Klasik anlamda -ya da eski modelde—ulafl›m hizmeti, araç sat›nal›nmas› dolay›s›yla finansman›n›n kar-

fl›lanmas›; floför(ler) tutulmas›; arac›n bak›m, sigorta, vb. takip edilmesi ve yapt›r›lmas› gibi faaliyetleri

kapsar.

Oysa yeni anlay›fla—ya da yeni modele—göre, ulafl›m hizmetine ihtiyac› olan firma, bu konuda faali-

yet gösteren uzman firma ile anlaflma yapt›¤› takdirde, ihtiyac›na göre araç ve/veya floför tahsisi ger-

çeklefltirilecek; arac›n bak›m, sigorta, vb. takip edilmesi ve yapt›r›lmas› konular›n›n tümü bu hizmeti ve-

ren firma taraf›ndan üstlenilecektir.

Yap›lan anlaflmalarda, verilen hizmetin bedeli olarak genellikle bir kira ve/veya kullan›lan süre karfl›l›¤›

hesaplanacak bir ödeme sözkonusu olacakt›r.



bu e¤ilimin daha da artmas› ve yatay organizasyonlara geçilmesi mümkün

olabilecektir. Çal›flanlardan beklenenler, fiziki olarak bir yerde bulunarak bel-

li bir süreyi geçirmek yerine; üretmifl olduklar› de¤ere dayal› bir flekil ala-

cakt›r. 

• Çal›flanlar›n fiirketle ‹liflkisi

Yeni çal›flma ortam›nda flirketle çal›flanlar aras›ndaki ç›kar iliflkilerinin de de-

¤iflmesi gündemdedir. Örne¤in çal›flanlar›n belli bir pozisyon için de¤il de,

belli bir projeyi gerçeklefltirmek için flirketle birlikte olmalar› e¤ilimi artacak-

t›r. Böylelikle “ç›kt›ya göre de¤erlendirme” ya da “output - based compensa-

tion” flüphesiz yayg›nlaflacakt›r. Zamandan ve mekândan ba¤›ms›z çal›flma

ortam› esasen çal›flan›n fiziki denetimini bir ölçüde imkâns›z hale getirmek-

tedir. Keza, ayn› dönem içinde çal›flanlardan beklentiler de ölçülebilir somut

ç›kt›lara dayal› hale gelecektir. 

Bir çeflit “kâr ortakl›¤›” olarak adland›r›labilecek çal›flma usulleri de yayg›n-

laflma e¤ilimindedir. Burada dar ihtisaslaflma kavram› elemanlar için de ge-

çerli olaca¤›ndan, uzmanl›¤›ndan yararlan›lan kiflilerin bireysel olarak flirke-

te hizmet sunmalar› giderek yayg›nlaflacakt›r. Yani çal›flanlar bir çeflit serbest

meslek erbab› gibi verdikleri hizmetin karfl›l›¤› fatura keseceklerdir.  Ya da

flirketle müfltereken yürütülen bir proje söz konusu ise bu projeden belli bir

pay alacak veya komisyon geliri elde edeceklerdir. 

• Müflteri ‹liflkileri

fiirketlerin müflterileri ile iliflkilerinde de baz› de¤iflimler flimdiden gözlen-

mektedir. Bu de¤iflimlerden birincisi iletiflim teknolojilerinin yayg›n kullan›-

m› sonucu yerel flirketlerin de küresel müflterilere sahip olmalar› sonucunu

do¤uracakt›r. Elbette yerel müflteriler yine de önemini koruyacakt›r.

Keza, daha önce sözünü etti¤imiz networking e¤iliminin do¤al bir sonucu

olarak süreklilik arz eden müflteriler belli bir öneme sahip olacak, hatta bu

müflterilerin iflyerlerinde çal›fl›lmas› gündeme gelebilecektir. Baflka bir ifadey-

le flirket, faaliyetini bir büyük flirketin içinde  ve o flirketin amaçlar› do¤rul-

tusunda gerçeklefltirebilecektir.
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9. Küreselleflme ve Teknoloji, Da¤›t›m Biçimini de
De¤ifltirecektir

Da¤›t›m ifllevinin y›llar içerisindeki geliflim evreleri incelendi¤inde flu saptama-

lar› yapabiliriz: ‹lk evrede ürünün müflteriler taraf›ndan imalat›n yap›ld›¤› yerden

al›nmas› sözkonusuydu. Bir sonraki aflamada mal ve hizmet üreticileri müflterinin

bulundu¤u yere, yani müflterinin aya¤›na gitmeye bafllad›lar. Üçüncü evrede ürün

da¤›t›m›nda üretici ile sat›c› birbirlerinden ayr›ld›. Dördüncü yani son evrede ise,

“perakendeci” kavram› ortaya ç›kt› ve da¤›t›m zinciri üretici—tüccar-perakendeci

fleklinde geniflledi.

Bugünkü duruma bakt›¤›m›zda ise, günümüzde üretimin en uygun yerde ger-

çeklefltirilmesi hedefiyle birlikte, da¤›t›m alan›nda birçok e¤ilimin ayn› anda ortaya

ç›km›fl oldu¤unu görüyoruz. Bunlar›n bafll›calar›n› ele al›rsak:

• Üreticiden do¤rudan temin

Özellikle telekomünikasyon ve internet sayesinde arac›lar›n ortadan kald›r›l-

mas›yla üreticinin do¤rudan tüketiciye ulaflmas› gündeme gelmektedir. Gü-

nümüzde bu yöntemin en baflar›l› uygulamac›lar›ndan biri olan Dell Compu-

ter, bu yöntem sayesinde IBM ve Compaq gibi devlerle rekabet etmekte ve

benzer kalitede ürünleri çok daha düflük fiyatlarla satabilmektedir.

• Dev da¤›t›c›lar

Son y›llarda ortaya ç›kan bir di¤er ak›m da toplay›c› ve da¤›t›c› özelliklerini

bünyesinde birlefltiren büyük firmalard›r. Bu durum özellikle dünya yar› ilet-

ken pazarlar›nda küçük da¤›t›c›lar› d›flar›da b›rakacak flekilde geliflmektedir.

Kendi alan›nda dev da¤›t›m firmas› say›labilecek bir di¤er örnek de Ama-

zon.com firmas›d›r. Bu flirket son zamanlarda dünya çap›nda bir elektronik

ticaret merkezi haline gelmek amac›yla bünyesine yeni firmalar katarak ürün

portföyünü geniflletmifl, kitab›n yan› s›ra, köpek mamas›ndan spor malzeme-

sine kadar toplam 19 milyonu bulan farkl› ürünle yaklafl›k 160 ülkede mil-

yonlarca müflteriye hizmet verir hale gelmifltir.

• Tüketilen yerde üretim

Birçok firma gün geçtikçe h›z, maliyet ve tüketiciye özel üretim yapmak gi-

bi faktörleri göz önünde bulundurarak perakende noktalar›nda üretim yap-

maya bafllamaktad›r. Bu da¤›t›m biçimine örnek olarak; boya üretimini (sa-

dece temel renklerin üretilmesi ve bunlar›n yerinde kar›flt›r›lmas›yla müflteri
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iste¤ine göre renkler oluflturulmas›) ve reçeteye göre ilaç üretimini (kiflinin

özelliklerine uygun vitaminler, doktorun verdi¤i formüle göre solüsyon, vb.)

sayabiliriz.

• H›zl› teslimat

Zaman faktörünün gün geçtikçe önem kazanmas›yla uzmanlaflm›fl h›zl› tesli-

mat firmalar› da (DHL, FedEx, UPS vb.) giderek yayg›nlaflmaktad›r. Bu tür fir-

malar›n say›s›n›n gün geçtikçe artmas› ve mevcut firmalar›n da ifllem hacim-

lerini sürekli büyütmelerinin en önemli nedeni, dünya üzerinde faaliyet gös-

teren birçok firman›n küreselleflme ve birden fazla ülkede yay›lma hedefin-

de olmas›d›r. Ayr›ca üreticilerden büyük bir bölümünün tam zaman›nda üre-

tim (Just  In Time) ve tam zaman›nda teslimat sistemiyle çal›flmas› nedeniyle

özellikle pahal› parçalar›n h›zl› teslimata tabi olmas› sözkonusudur. 

• Lojistik firmalar›

Son y›llarda tedarik ve da¤›t›m faaliyetlerinin flirket d›fl›na ç›kar›lmas› ve bu

konuda uzmanlaflm›fl firmalar taraf›ndan gerçeklefltirilmesi gündeme gelmifl-

tir. ‹htisaslaflan lojistik firmalar›na örnek olarak verebilece¤imiz FedEx firma-

s›, eflya ve malzeme tafl›man›n yan› s›ra müflterilerine gümrük ifllemleri, tica-

ret dan›flmanl›¤›, arflivleme, nakliye, lojistik ve bu konularda bilgi teknoloji-

leri deste¤i vermektedir. Buna benzer uygulamalar›n önümüzdeki y›llarda

daha da yayg›nlaflmas› beklenmektedir.

10. “De¤er Zinciri”nin Alt Halkalar›na ‹nilecektir

Günümüzde hizmet sektörünün sanayinin önüne geçmesi ve birçok sektörde

hizmet üretiminin mal üretiminden çok daha kârl› hale gelmesiyle birlikte birçok fir-

ma odak noktas›n› de¤ifltirmifltir. Geleneksel olarak de¤er zincirinin tedarik, üretim

ve sat›fl halkalar›yla ilgilenen birçok üretici firma, çeflitli nedenlerle de¤er zincirinin

daha alt halkalar›na yönelerek hizmet faaliyetleri gelifltirmeye bafllam›flt›r. Bunun en

önemli nedeni bugün birçok sanayide ürün sat›fl›ndan elde edilen gelirin, ürünün

tüm kullan›m süresince elde edilebilecek di¤er gelirlere k›yasla çok düflük kalmas›

ve ancak müflteriye ürünle birlikte hizmet de sa¤layabilen firmalar›n gelirlerini art›-

rabilmeleridir. Örne¤in ABD’de yap›lan bir araflt›rmada firmalar›n bilgisayar altyap›s›

için yapt›klar› harcamalar›n sadece %20’sinin bilgisayar al›m›na gitti¤i, geri kalan har-

camalar›n ise flebeke (network) ba¤lant›s› kurulmas›, teknik destek vb. faaliyetlerle

ilgili olarak gerçekleflti¤i tespit edilmifltir. Benzer araflt›rmalar demiryollar› ve otomo-

tiv sektörlerinde de yap›lm›flt›r. Bu araflt›rman›n sonuçlar› afla¤›da gösterilmektedir.
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Burada bir anlamda firmalar›n “De¤er Zinciri”nin alt halkalar›na indikleri görül-

mektedir. Bir firman›n de¤er zincirinin alt halkalar›na inmek için neler yapabilece-

¤i irdelendi¤inde bu faaliyetler afla¤›daki bafll›klar alt›nda toplanabilir:  

• De¤er zincirinin yeniden tan›mlanmas›

Üretici firman›n ürünle ilgili hizmetleri müflteri bak›fl aç›s› ile tan›mlayarak

ürünün ömrü boyunca ihtiyaç olabilecek tüm hizmetleri belirlemesi ve uygun

olanlar›n› müflteriye sunmas› firma için yeni kazanç olanaklar› do¤urur. Bu

konuda bir örnek olarak Hewlett Packard (HP) firmas›n› verebiliriz. HP’nin

yaz›c› üretimi oldukça yo¤un bir rekabetle karfl› karfl›ya oldu¤u için firma son

y›llarda yaz›c› fiyatlar›n› düflürmek zorunda kalm›fl ve neredeyse kâr etmez

hale gelmifltir. Bu duruma geleneksel bak›fl aç›s›ndan yaklaflt›¤›m›zda yaz›c›

iflinin firma için kârl› olmad›¤› ve belki de kapat›lmas› gerekti¤i düflünülebi-

lir. Oysa yaz›c› ifli bir “de¤er zinciri” olarak ele al›nd›¤› takdirde, yaz›c›lar›n

vazgeçilmez tamamlay›c›s› olan mürekkep kartufllar›n›n HP’nin oldukça yük-

sek kâr marj› ile satt›¤› bir ürün oldu¤u görülmektedir. Dolay›s›yla yaz›c› ifli-

ne bir bütün olarak bak›ld›¤›nda HP’nin bu iflte kârl› oldu¤u söylenebilir.
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Kaynak: Harvard Business Review, Eylül-Ekim 1999
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• Müflteri ba¤›ml›l›¤› yarat›lmas›

Eskiden birçok endüstri için geçerli olan “girifl engelleri” konsepti günümü-

zün afl›r› rekabet ortam›nda geçerlili¤ini yitirmektedir. As›l öne ç›kan faktör

müflterilerle uzun vadeli, uyumlu iliflkiler yaratabilmektir.

• Da¤›t›mla sinerji yarat›lmas›

Son y›llarda birçok iflletme aç›s›ndan da¤›t›m konusu oldukça cazip hale gel-

mekte ve bu çerçevede birçok toptanc›/da¤›t›c› firma üreticilerin kâr marjla-

r›n› ellerinden almaktad›r. Bu durumda üretici firmalar için bir seçenek de

da¤›t›m kanallar› için farkl› yöntemler oluflturmak ve bu yolla kazanç elde et-

mektir.

11. Bütün Endüstriler “Bilgi Endüstrisi” Haline Gelecektir

21. yüzy›lda bilgi ve know-how her zamankinden daha fazla önem kazanacak-

t›r. Benzer tür mamul ya da hizmetleri satan firmalar›n ürün fiyatlar›ndan da göre-

bilece¤imiz gibi, üretmifl oldu¤u ürün ya da hizmete en fazla bilgi katabilen firma

bunu en yüksek fiyattan satabilecektir. Burada bilgi kapsam›na giren unsurlar ara-

s›nda müflteri bilgisi, pazar bilgisi, teknolojik bilgi, ifl yapma usullerinde yarat›c›l›k,

de¤iflik sektörlerden esinlenebilme becerisi, moda ak›mlar›n›n takibi gibi hususlar›

sayabiliriz.
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Bilgi Tabanl› ‹fl ve Faaliyetlerin Ortaya Ç›k›fl›

Önümüzdeki y›llarda ekonomik büyüme daha çok bilgi tabanl› ifllerle gerçekleflecek. Peki, bilgi taban-

l› ifller ve ürünler neye benzeyecek?

‹çindeki hava bas›nc›n› arabay› kullanan kifliye bildiren lastikler, havan›n s›cakl›¤›na göre giyeni serin-

leten ya da ›s›tan giyecekler, ›sland›¤›nda rengi de¤iflen çocuk bezleri, vb. ürünler bugün piyasada kul-

lan›m›na bafllanm›fl olan ve bilgi tabanl› ya da “ak›ll›” olarak adland›r›labilecek ürünlerin ilk örnekleri

olarak kabul edebilir. 

Bu ürünlerin ak›ll› olarak adland›r›lmas›n›n nedeni, enformasyonu yorumlayarak kullan›c›lar›n›n ifline

yarayacak flekilde sunmalar›d›r. Bilgi tabanl› faaliyetler sonucu üretilen ak›ll› ürünlerin en önemli özel-

likleri flunlard›r:

➢ Etkileflimli olmalar›

➢ Kullan›ld›kça daha ak›ll› hale gelmeleri

➢ Kullan›c›n›n özelliklerine göre uyarlanabilmeleri

Bilgi tabanl› ürünlerin bir di¤er özelli¤i de kullan›c›lar›n› e¤itmeleridir. Bu durum iflletmeler için yeni

bir kavram›, kullan›c›lar›n e¤itimini gündeme getirmektedir. Sonuçta müflterilerine enformasyon veren,

onlar› e¤iten ve oluflan enformasyonu bilgiye dönüfltürebilen firmalar baflar›l› olacaklard›r.

Kaynak: “The Coming of Knowledge Business”, Harvard Business Review, Eylül-Ekim 1994



Günümüzde özellikle bilgi içeri¤i yüksek, yeni ve özgün ürünler, metalaflm›fl

ürünlere k›yasla çok daha de¤erli hale gelmekte, bu ürünlerin yaratabildi¤i katma

de¤er ise di¤erlerine k›yasla çok daha yüksek olmaktad›r. Bu durumu grafiksel ola-

rak afla¤›daki gibi gösterebiliriz.

Bu duruma bir örnek olarak kiflisel bilgisayar sektörünü verebiliriz. Bu alanda

son y›llarda donan›m üreticisi say›s›n›n artmas›yla birlikte en büyük kazançlar bilgi

yo¤un yaz›l›m ifline kaymaktad›r.

Bilgi içerikli, yeni ve yarat›c› ürünler gelifltirilebilmesi ancak araflt›rma ve gelifl-

tirme ile mümkün olmaktad›r. Bu nedenle ArGe faaliyetlerini art›rabilen flirketler ve

ülkeler, yüksek gelir sa¤layabilmekte; bunu baflaramayanlar›n gelirleri ise düflük se-

viyelerde kalmaktad›r. Bu konuya “Yo¤unlaflan Rekabet” bölümünde daha detayl›

olarak de¤inilecektir.

12. Tüm Kurulufllar “Elektronikleflecek”tir

Biliflim teknolojilerinin ve özellikle internetin sa¤lad›¤› imkanlar kurumlar›n ve

flirketlerin ifl yapma usullerini kapsaml› bir flekilde de¤ifltirecektir. Özellikle, marka-

s›, genifl bir müflteri taban› ve bayi teflkilat›, sistemleri ve insan kaynaklar› geliflmifl

olan flirketler e-dönüflüm sayesinde verimliliklerini ve kazançlar›n› kolayca art›rabil-

me potansiyeline sahipler.

General Electric (GE) firmas›n›n Baflkan› Jack Welch “elektronik ifl” ortam›nda

klasik firmalar›n “yeni ekonomi” flirketlerine k›yasla daha avantajl› olduklar›n› be-

lirtmektedir. fiöyle ki, “yeni ekonomi” flirketleri ifle s›f›rdan bafllad›klar›ndan dolay›

flirketin zarardan kurtulup da kâra geçti¤i bafla bafl noktas›n› yakalamak için çok sa-

y›da müflteriye ulaflmak zorundad›r. 
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Oysa hali haz›rda faaliyet göstermekte olan bir flirkette elektronikleflmeye geçifl

sürecinde giderler önce küçük bir miktar artacak, ancak sonra düflüfle geçecektir.

Böylece flirketin kârlar› da k›sa bir süre sonra artmaya bafllayacakt›r.

13. Tüm Bu De¤iflimler Ekonomileri Büyük Ölçüde
Etkileyecektir 

fiirket yap›lar›ndaki ve çal›flma usullerindeki de¤iflim flirketleri oldu¤u kadar,

ekonomileri de büyük ölçüde etkilemektedir. Bu etkiler özellikle önümüzdeki y›l-

larda daha da net biçimde görülecektir. 

Bütün bu de¤iflimlere paralel olarak son dönemde ortaya ç›kan en önemli de-

¤iflim, klasik tasarruf—yat›r›m—üretim çevriminin de¤iflmifl olmas›d›r. Klasik iktisat

literatüründe, yüksek miktarda katma de¤er yaratmak için büyük miktarda üretim;

büyük miktarda üretim için büyük miktarda kapasite yani yat›r›mlar; bunun için de

büyük miktarda tasarruflara ihtiyaç oldu¤u kabul edilmekteydi. Yani olay›n bafllan-

g›ç noktas› tasarruf etmek, daha sonra bu tasarruflar› yat›r›ma, yat›r›mlar› da üreti-

me dönüfltürmek ve yap›lan üretimi de satmak fleklindeydi. Çünkü k›t olan kaynak

birikimdi; talep ise yüksekti.  Dolay›s›yla üretilen tüm ürünler sat›labiliyordu; sorun

üretebilmekti.

Oysa son 15 - 20 y›l içinde yarat›lan kapasiteler büyük bir arz fazlas›n› ortaya

ç›kard›. Öte yandan müflteriler de çeflitlilik ve kalite arar oldu. Baflka bir deyiflle,

“üretici pazar›ndan, tüketici pazar›na geçildi” ve tüketiciler pazar›, fiyatlar› ve dola-

y›s›yla üretim zincirini etkiler hale geldiler. Böylece, ancak talebi olan ürünlerin üre-

tilmesi yaklafl›m› benimsenmeye baflland›. Dolay›s›yla günümüzde önce talep olma-

s›, bu talebin siparifle, sipariflin de üretime dönüflmesi ve o üretim için de gerekli

tedariklerin yap›lmas› fleklinde bir zincir ifllemektedir. 

Bütün bu geliflmeler sonucunda geçmifl dönemlerde gözledi¤imiz “sto¤a üre-

tim”in yerini, “siparifle dayal› üretim” alm›flt›r. Bu olgu endüstriyi, hatta tüm ekono-

miyi talepteki de¤iflimlere afl›r› duyarl› hale getirmifltir. Geçmifl dönemlerde talepte-

ki dalgalanmalar üretimi, dolay›s›yla da katma de¤eri (ya da milli geliri) çok fazla

etkilemezdi. Çünkü belli bir dönemde karfl›lanamayan talep, bir dönem sonra kar-

fl›lan›r ve üretim kayb› olmazd›. Yani yarat›lm›fl olan kapasite tam olarak kullan›l›r-

d›. Talep üretimi aflarsa, tüketici bir müddet beklemek zorunda kal›rd›. Talep üreti-

min alt›nda kal›rsa, üretim yine de tam kapasite sürdürülür ve stoklarda bir fliflme

olurdu. Talepte art›fl olunca da bu afl›r› stoklar tüketilirdi. 
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Günümüzde ise ancak talep varsa üretim yap›l›yor. Talep düfltü¤ünde ise katma

de¤er de düflüyor; bu da ekonomileri talebe afl›r› hassas ve k›r›lgan hale getiriyor.

Özetle, ekonominin körükleyici unsuru tasarruf olmaktan ç›kt›, talebin geliflme-

sine ba¤›ml› hale geldi. Baflka bir deyiflle, eskiden ne kadar çok tasarruf yat›r›ma

dönüflürse, o kadar çok milli gelir art›fl› olurken, günümüzde talep ne kadar canl›

ise o kadar yüksek katma de¤er yarat›lmas› söz konusudur. Nitekim birkaç y›l ön-

ce yap›lan bir analiz de bu bulguyu kan›tlamaktad›r.
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14. Demografik De¤iflimler Tüketim E¤ilimlerinde

De¤iflikliklere Yol Açacakt›r 

Önümüzdeki y›llarda önem kazanacak faktörlerden biri de geliflmifl ülkelerde

(özellikle baz› Avrupa ülkelerinde ve Japonya’da) nüfusun gittikçe azalmas› ve yafl-

lanmas› olacakt›r. Buna yol açan nedenlerden en önemlisi kuflkusuz ortalama insan

ömrünün gittikçe uzamas›n›n yan› s›ra geliflmifl ülkelerde do¤urganl›k oran›n›n da

düflme e¤ilimine girmesiyle bu ülkelerde nüfusun azalmaya bafllamas›d›r. Yafll› ki-

flilerin nüfus içindeki oran›n›n artmas›yla, bu tür kiflilere yönelik ürün ve hizmetler

ço¤alacak, yaflam, e¤lence, hobi, seyahat olanaklar› geniflleyecek ve yeni sektörler

geliflecektir. Keza pazar segmenti belirlenirken gelir ve kültür seviyelerinin yan› s›-

ra yafl faktörü de gündeme gelecek; bu durum pazarlama yaklafl›mlar›nda köklü de-

¤ifliklikleri beraberinde getirecektir.

Geliflmifl ülkelerde azalan ve yafllanan nüfusun bir di¤er etkisi de bu ülkelerde

çal›flabilecek iflgücünü koruyabilmek için göçlerin en önemli çözüm olarak ortaya
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ç›kmas›d›r. Örne¤in Berlin’de bulunan DIW araflt›rma enstitüsünün tahminlerine gö-

re 2020 y›l›nda Almanya’n›n iflgücünü koruyabilmesi için y›lda bir milyon göçmene

ihtiyac› olacakt›r. Bu göç hareketlerinin en büyük etkisi ise toplumlar›n ve pazarla-

r›n homojenleflmesi olarak karfl›m›za ç›kacakt›r.  

15. Gelecek 20 Y›lda Öne Ç›kacak Di¤er Geliflmeler

Bu bölümde yukar›da ayr›nt›l› olarak aç›klanan önemli e¤ilimlerin yan› s›ra ge-

lecek dönemde etkilerini hissettirecek olan çeflitli konular›n da alt›n› çizmek istiyo-

ruz:

➢ ‹ngilizce’nin etki alan› giderek geniflleyecektir.

➢ Çal›flma süreleri ve flekli de¤iflirken, genelde e¤lence—hobi sektörleri de çe-

flitlenip büyüyecek ve bireyler bu sektörlere ve kendilerini yetifltirmeye da-

ha çok zaman ve para harcayacakt›r.

➢ E¤itim düzeyi h›zla yükselecek, fakat uluslararas› farklar daha da artacakt›r. 

➢ Bireysellik artacak; toplumdan fiziksel olarak soyutlanma daha da artacakt›r.

“Bireye özgü çözümler” ve “bireye özgü görevler” ço¤alacakt›r.

➢ Giriflimcilik artacak, serbest, kendi iflinde çal›flanlar›n toplam istihdam içinde-

ki pay› yükselecektir.

➢ Bireylerin “yarat›c›” özellikleri daha fazla önem kazanacak, prim yapacakt›r. 

➢ Çevre duyarl›l›¤› artacak, bu konuyla ilgili mevzuat ve denetim yo¤unlafla-

cak, çevreyle bar›fl›k ürün ve hizmetler önem kazanacak; çevreyi “kullanma”

maliyeti artacak, çevre konusu uluslararas› pazarl›klara konu olacak, yerkü-

renin “yekpare” oldu¤u bilinci yayg›nlaflacakt›r.

➢ Sivil Toplum Kurulufllar›’n›n (STK) rolü ve önemi artacak, bunlar sosyal mu-

tabakatta siyasi örgütlere yak›n bir güç kayna¤› haline gelecektir. 
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1950’li y›llarda dünya ülkelerinin iletiflimini güçlendirmek için bir ortak dile ihtiyaç oldu¤u sav› günde-

me gelmifl ve hatta böyle bir dil üretilmifltir. “Esperanto” ad› verilen bu dilin herkes taraf›ndan ö¤renil-

mesi ve böylelikle herkesin kendi anadili yan› s›ra di¤er ülkelerden kiflilerle anlaflabilmek için Esperan-

to’yu kullan›r hale gelmesi hedefleniyordu.

Oysa teknoloji, iletiflim, ticaret, e¤itim ve finans alanlar›ndaki geliflmeler sonucunda ‹ngilizce tüm dün-

yada ortak olarak kullan›lan ve ö¤renilen dil haline gelmifltir.



➢ ‹nsan haklar›, hukuk devleti, bireysel haklar›n korunmas› gibi kavramlar de-

rinleflecek ve yayg›nlaflacakt›r.

➢ E¤itim teknolojisinde önemli geliflmeler olacak, internet tabanl› uzaktan e¤i-

tim daha büyük bir pazar pay› alacakt›r.

➢ Klasik aile yap›s› giderek önemini yitirecek, bireylerin iliflkilerinde yeni hu-

kuki ve sosyal yap›lar oluflacakt›r.

➢ Gelir farkl›l›klar›n›n büyümesi ile sosyal patlamalara daha elveriflli bir ortam

geliflecek ve güvenlik kayg›s› “korumal› meskun bölgeler”in ço¤almas›n› ge-

tirecektir.
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Ö¤renmenin Modas› Hiçbir Zaman Geçmeyecek

Bugün ABD’de milyonlarca kifli taraf›ndan süratle kabul gören uzaktan e¤itim sistemi, klasik e¤itim ya-

p›s›n› süratle de¤ifltirmeye ve kiflileri ömür boyu ö¤renci haline getirmeye aday.

ABD’de internet üzerinden e¤itim alan kifli say›s›n›n 2004 y›l›nda 100 milyona ulaflmas› bekleniyor. 

‹stenildi¤i anda s›n›f› kiflilerin aya¤›na getiren ve ö¤renimin h›z, süre ve yerini kiflilerin tercihine göre

flekillendiren bu sistemle kiflilerin gerek istedikleri konuda e¤itim almalar› gerekse alm›fl olduklar› e¤i-

timleri sürekli güncellefltirmeleri mümkün oluyor.

Kaynak: Business Week, 4 Ekim 1999.
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Kifli Bafl›na Düflen Milli Gelir (1995 Dolar› ile)
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➢ Suç türleri artacak; terör ve sabotajlar yayg›nlaflacak; özellikle sanal ortamda

fikri mülkiyet haklar›, vergi, ticaret hukuku gibi kavramlar karmafl›k bir hal

alacak; sanal ortam suçlar› artarken, bunlarla mücadele yöntemleri ve yasal

mevzuat gelifltirilecektir.

➢ Küreselleflmeye karfl› direnen gruplar ve yerel özellikleri korumaya yönelik

yap›lar ortaya ç›kacakt›r.

➢ Kapitalist sistem ve serbest pazar ekonomisi ile çözüm getirilemeyen toplum-

sal sorunlar yeni bir devletçilik / sosyal devlet ak›m›n› gündeme getirecektir.
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‹nternetin Vergi ‹darelerinin Korkulu Rüyas› Haline Gelmesinin Nedenleri

➢ Vergiye tabi faaliyetler gerçeklefltiren kiflilerin kimliklerinin ve bulunduklar› yerlerin tespit edilmesi-

nin oldukça güç -–hatta imkans›z – olmas›

➢ Internet üzerinde gerçeklefltirilen birçok faaliyetin yaz›l› belgelere dökülmemesi

➢ Bilgi toplama konusunda vergi memurlar›na yard›m edebilecek da¤›t›c›, toptanc›, vb. arac›lar›n inter-

net firmalar› taraf›ndan bertaraf edilmesi ve müflteriye arac›s›z sat›fl gerçeklefltirilmesi

➢ Internet üzerinden ifllem yapan firmalar›n vergilendirme konusunda etkin takip yap›lamayan ülkeler-

de kurulmas›

➢ Internet firmalar›n›n seçti¤i ülkelerde internet verileri üzerinde araflt›rma yap›lmas›n›n yasalarla s›n›r-

land›r›lmas›

➢ Internet üzerinde gerçeklefltirilen baz› ifllemlerde kayna¤› belirlenemeyen elektronik para kullan›lma-

s›

➢ Çözümlenmesi güç flifreler kullan›larak internet ifllemleri yap›lmas›

➢ Vergi sisteminin ifllem yap›lan yerleri baz almas›; oysa internet üzerinde gerçeklefltirilen ifllemlerin ne-

rede yap›ld›¤›n›n tespit edilememesi

➢ Vergi kanunlar›n›n esneklikten uzak ve güç de¤iflir olmas›na karfl›n internetin çok h›zl› ve çok esnek

bir teknolojiye sahip olmas›

Bütün bunlar internet ifllemlerinin vergilendirilmesi konusunda büyük problemler yaratabiliyor. Ayr›ca

yukar›da say›lan bütün bu ihtimaller sonucunda internet üzerinde vergi vermeden ifl yap›lmas›n›n ka-

muoyunda kabul edilir hale gelmesi bu konuyu daha da olumsuz etkiliyor.

Kaynak: The Economist, 29 Ocak 2000
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YO⁄UNLAfiAN REKABET

Bu bölümde öncelikle ülkeler aç›s›ndan rekabette öne ç›kan hususlar incelene-

cek, ayr›ca flirketler aç›s›ndan günümüz rekabetinin özellikleriyle son y›llarda öne

ç›kan faktörler irdelenecektir. 

1. Ülkeler ve Rekabet

Bugün uluslararas› rekabette en önemli faktörü birbirleriyle yar›flan firmalar tefl-

kil etmekle beraber, firmalar›n içinde yer ald›¤› çevre koflullar› ve ekonomik durum

icraat sonuçlar›nda ve baflar›lar›nda önemli bir rol oynamaktad›r. Bu yüzden firma-

lar›n rekabeti konusu incelenirken, bulunduklar› ülkelerin koflullar›n› gözönünde

bulundurmak yararl› olacakt›r. 

• Rekabet Aç›s›ndan Ülke De¤erlendirmeleri

Raporun bu bölümünde her ülkenin kendi topraklar› üzerinde faaliyet gös-

teren kurulufllar için yaratm›fl oldu¤u rekabet ortam›n› birçok aç›dan incele-

yen iki çal›flmadan bahsetmek istiyoruz.

1. Dünya Rekabet Y›ll›¤› (World Competitiveness Yearbook), ‹sviçre'de

bulunan Institute for Management Development ve World Economic Forum

taraf›ndan y›ll›k olarak haz›rlanmakta - ve say›s› her y›l de¤iflmekle birlikte -

2001 y›l›nda toplam 49 ülkeyi kapsamaktad›r. 

Y›ll›¤›n kapsad›¤› ülkelerdeki rekabet ortam› ile ilgili araflt›rma konusuna da-

hil olan ana bafll›klar, ekonomik performans, devlet yönetiminin etkinli¤i, ifl

dünyas›n›n etkinli¤i ve altyap› olarak belirlenmifltir. 

Bu kriterler aç›s›ndan son befl y›l›n ülke s›ralamalar› afla¤›daki tabloda veril-

mifltir.
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Tablo - 2

DÜNYA REKABET SIRALAMASI

ÜLKE 2001 2000 1999 1998 1997

ABD 1 1 1 1 1

Singapur 2 2 2 2 2

Finlandiya 3 4 5 6 7

Lüksemburg 4 6 3 3 8

Hollanda 5 3 4 4 4

Hong Kong 6 12 6 5 3

‹rlanda 7 5 8 7 10

‹sveç 8 14 14 16 19

Kanada 9 8 10 8 6

‹sviçre 10 7 7 9 12

Avusturalya 11 10 11 12 15

Almanya 12 11 12 15 16

‹zlanda 13 9 13 18 21

Avusturya 14 15 18 24 20

Danimarka 15 13 9 10 13

‹srail 16 21 22 25 25

Belçika 17 19 21 23 23

Tayvan 18 20 15 14 18

‹ngiltere 19 16 19 13 9

Norveç 20 17 16 11 5

Yeni Zellanda 21 18 17 17 11

Estonya 22 - - - -

‹spanya 23 23 20 26 26

fiili 24 25 25 27 24

Fransa 25 22 23 22 22

Japonya 26 24 24 20 17

Macaristan 27 26 26 28 37

Kore 28 28 41 36 30

Malezya 29 27 28 19 14

Yunanistan 30 34 32 33 36

Brezilya 31 31 34 35 34

‹talya 32 32 30 31 39

Çin 33 30 29 21 27

Portekiz 34 29 27 29 32

Çek Cumhuriyeti 35 40 37 37 33

Meksika 36 33 35 34 40

Slovakya 37 - - - -

Tayland 38 35 36 41 31

Slovenya 39 36 39 - -

Filipinler 40 37 31 32 29

Hindistan 41 39 42 38 41

Güney Afrika 42 43 43 42 42

Arjantin 43 41 33 30 28

Türkiye 44 42 38 39 35

Rusya 45 47 46 43 46

Kolombiya 46 45 45 45 45

Polonya 47 38 40 44 43

Venezuela 48 46 44 46 44

Endonezya 49 44 47 40 38

Kaynak: IMD, World Competitiveness Yearbook 2001
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2. Küresel Rekabet Raporu (Global Competitiveness Report) ise World

Economic Forum taraf›ndan haz›rlanmakta ve 75 ülkeyle ilgili de¤erlendir-

meleri kapsamaktad›r. Bu raporda iki farkl› ölçüm kriteri kullan›lmakta ve ül-

keler ileriye yönelik beklentiler (The Growth Competitiveness Index) ve

mevcut durumlar› (The Current Competitiveness Index) aç›s›ndan de¤erlen-

dirilmektedir.

‹leriye yönelik beklentiler kapsam›nda bir ülkenin ileriki y›llardaki geliflimi-

ne katk›da bulunacak faktörler ele al›nmakta, mevcut durumunda ise eko-

nomik performans ve verimlili¤e etki eden hususlar de¤erlendirilmektedir.

Küresel Rekabet Raporunun son 2 y›ll›k sonuçlar› afla¤›daki tabloda verilmifltir.

KÜRESEL REKABET SIRALAMASI

Büyüme Aç›s›ndan Rekabetçilik Genel Rekabetçilik

S›ralamas› S›ralamas›

Ülke 2001 Y›l› 2000 Y›l› Ülke 2001 Y›l› 2000 Y›l›

Finlandiya 1 5 Finlandiya 1 1

ABD 2 1 ABD 2 2

Kanada 3 6 Hollanda 3 4

Singapur 4 2 Almanya 4 3

Avusturalya 5 11 ‹sviçre 5 5

Norveç 6 15 ‹sveç 6 7

Tayvan 7 10 ‹ngiltere 7 8

Hollanda 8 3 Danimarka 8 6

‹sveç 9 12 Avusturalya 9 10

Y.Zelanda 10 19 Singapur 10 9

‹rlanda 11 4 Kanada 11 11

‹ngiltere 12 8 Fransa 12 15

Hong Kong 13 7 Avusturya 13 13

Danimarka 14 13 Belçika 14 12

‹sviçre 15 9 Japonya 15 14

‹zlanda 16 23 ‹zlanda 16 17

Almanya 17 14 ‹srail 17 18

Avusturya 18 17 Hong Kong 18 16

Belçika 19 16 Norveç 19 20

Fransa 20 21 Y.Zelanda 20 19

Japonya 21 20 Tayvan 21 21

‹spanya 22 26 ‹rlanda 22 22

Kore 23 28 ‹spanya 23 23

‹srail 24 18 ‹talya 24 24

Portekiz 25 22 Güney Afrika 25 25

‹talya 26 29 Macaristan 26 32

fiili 27 27 Estonya 27 -

Macaristan 28 25 Kore 28 27

Estonya 29 - fiili 29 26
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Tablo - 3

Büyüme Aç›s›ndan Rekabetçilik Genel Rekabetçilik

S›ralamas› S›ralamas›

Ülke 2001 Y›l› 2000 Y›l› Ülke 2001 Y›l› 2000 Y›l›

Malezya 30 24 Brezilya 30 31

Slovenya 31 - Portekiz 31 28

Mauritius 32 35 Slovenya 32 -

Tayland 33 30 Türkiye 33 29

Güney Afrika 34 32 Trinidad&Tobago 34 -

Kosta Rika 35 37 Çek Cumhuriyeti 35 34

Yunanistan 36 33 Hindistan 36 37

Çek Cumhuriyeti 37 31 Malezya 37 30

Trinidad&Tobago 38 - Tayland 38 40

Çin 39 40 Slovakya 39 36

Slovakya 40 38 Jamaika 40 -

Polonya 41 34 Polonya 41 41

Meksika 42 42 Latviya 42 -

Litvanya 43 - Yunanistan 43 33

Brezilya 44 45 Ürdün 44 35

Ürdün 45 45 M›s›r 45 39

Uruguay 46 - Uruguay 46 -

Latviya 47 - Çin 47 44

Filipinler 48 36 Panama 48 -

Arjantin 49 44 Litvanya 49 -

Dominik Cum. 50 - Kosta Rika 50 43

M›s›r 51 41 Meksika 51 42

Jamaika 52 - Mauritius 52 38

Panama 53 - Arjantin 53 45

Türkiye 54 39 Filipinler 54 46

Peru 55 47 Endonezya 55 47

Romanya 56 - Kolombiya 56 48

Hindistan 57 48 Srilanka 57 -

El Salvador 58 49 Rusya 58 52

Bulgaristan 59 57 Dominik Cum. 59 -

Vietnam 60 52 Ukrayna 60 56

Srilanka 61 - Romanya 61 -

Venezüella 62 53 Vietnam 62 53

Rusya 63 54 Peru 63 49

Endonezya 64 43 El Salvador 64 51

Kolombiya 65 51 Zimbabve 65 50

Guatemala 66 - Venezüella 66 54

Bolivya 67 50 Nijerya 67 -

Ekvator 68 58 Bulgaristan 68 55

Ukrayna 69 56 Guatemala 69 -

Honduras 70 - Paraguay 70 -

Bangladefl 71 - Nikaragua 71 -

Paraguay 72 - Ekvator 72 57

Nikaragua 73 - Bangladefl 73 -

Nijerya 74 - Honduras 74 -

Zimbabve 75 55 Bolivya 75 58

Kaynak: Dünya Ekonomi Forumu - Küresel Rekabet Raporu  2001-2002



• Gelecekte öne ç›kacak hususlar

Uluslararas› rekabet raporlar›nda yer alan kriterlerin yan› s›ra, önümüzdeki

y›llarda ülkelerin rekabeti aç›s›ndan de¤iflece¤ini ya da özel önem kazanaca-

¤›n› düflündü¤ümüz yönler olarak flunlar› sayabiliriz:

❑ Ülkelerin uygun koflullar sa¤lamas› 

Bugün dünyada birçok ileri ülke (hatta ayn› ülke içerisindeki eyalet ve flehir-

ler) yabanc› yat›r›mlar› ve sanayi oluflumlar›n› kendi bölgelerine çekme ama-

c›yla firmalar için tercih edilecek flartlar oluflturmakta ve bu aç›dan da di¤er

ülkelerle (ve bölgelerle) rekabet etmektedir. Tan›nan imkanlar aras›nda; be-

dava arsa tahsisi, altyap›n›n tamamlanmas›, iflçi e¤itimleri, binalar›n infla edi-

lip ilgili kurulufla kiralanmas›, vergi muafiyetleri gibi birçok unsur say›labilir.

Ayr›ca yeni oluflan firmalar için araflt›rma parklar› ve kuluçka merkezleri aç›l-

makta ve büyüme potansiyeli olan firmalar birçok yönden desteklenmekte-

dir. Sözkonusu araflt›rma parklar› ve kuluçka merkezlerinde özellikle ilk ku-

rulufl safhas›ndaki iflletmeler desteklenmek suretiyle, ülkenin yenilikçilik ala-

n›nda gelifltirilmesi, pazarda rekabet edebilecek firma say›s›n›n ve dolay›s›y-

la istihdam›n art›r›lmas›, böylelikle de ülke geliri ve refah seviyesinin yüksel-

tilmesi hedeflenmektedir.
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Araflt›rma Parklar› ve Kuluçka Merkezleri

Bugün dünyan›n birçok ülke ve flehrinde kurulan araflt›rma parklar› ve kuluçka merkezlerinin hedefi,

kurulufl aflamas›nda olan ve geliflim potansiyeline sahip firmalar için bir katalizör vazifesi yapmak ve

sözkonusu firmalara gerekli ortam› sa¤lamak suretiyle geliflmelerine yard›mc› olmakt›r. Bu hedefe ula-

flabilmek için bu merkezlerde:

➢ Üniversiteler ve di¤er kurulufllar kanal›yla know-how ve bilgi birikimi oluflturma

➢ Firmalararas› a¤lar (network) kurmak suretiyle geliflmekte olan farkl› ifllerin koordinasyon içerisinde

yürütülmesine yard›mc› olma

➢ Firmalararas› en iyi uygulama örneklerini (best practices) ortaya ç›karma ve paylaflmay› yayg›nlaflt›r-

ma

➢ Firmalar›n ortak Araflt›rma-Gelifltirme faaliyetleri gerçeklefltirmesine destek olma

➢ Firmalara e¤itim deste¤i sa¤lama

➢ Finansal kaynaklara ulaflma konusunda yard›mc› olma

konular›nda faaliyetler gerçeklefltirilmektedir. 

Böylece ilk kuruldu¤u zamanlarda gerek tecrübe eksikli¤i gerekse finansal imkans›zl›klar nedeniyle bü-

yüme imkan›na kavuflamayan ve geliflemeyen firmalar›n endüstriye kazand›r›lmas› sözkonusu olmak-

tad›r. 

Kaynak:UKBI (United Kingdom Business Incubation Center) web sayfas›



❑ Devletçili¤in terk edilmesi 

Günümüz rekabet ortam›nda devletin sanayi ve ticari faaliyetlere müdahale

etmemesi, sa¤l›kl› bir rekabet ortam› yaratabilmek için gerekli tedbir ve dü-

zenlemeleri gerçeklefltirmekle yetinmesi, adalet sistemini sa¤l›kl› iflletmesi,

dolay›s›yla “düzenleyici” rol üstlenmesi gereklidir.

Yine ayn› çerçevede devletlerin daha fleffaf, daha demokratik bir hale gelme-

si kaç›n›lmaz görünmektedir. 

❑ Altyap› 

Bir ülkenin veya flehrin firmalar ve iflgücü taraf›ndan tercih edilmesinde, alt-

yap› belirleyici bir unsur oluyor. Nitekim yukar›da de¤indi¤imiz ülke rekabet

s›ralamalar›nda altyap› belli bafll› de¤erlendirme kriterlerinden biri olarak

karfl›m›za ç›k›yor. Altyap› kriteri kapsam›nda ulafl›m, enerji gibi faktörlerin

yan› s›ra teknik ve bilimsel altyap›, çevre ve sa¤l›k koflullar› ile ülke insan-

lar›n›n yerleflik de¤erleri de yer al›yor.

Keza Fortune dergisi taraf›ndan y›ll›k olarak gerçeklefltirilen ifl yapmak için

en uygun flehirlerin belirlendi¤i araflt›rmalarda da bir flehir ya da bölgenin ifl

yapmak için tercih edilmesindeki önemli kriterler aras›nda altyap› özellikleri

öne ç›k›yor.

❑ Vergilendirme

Ülkelerin tercih sebebi olmas›nda önem tafl›yan bir di¤er faktör de vergi

oranlar›d›r. Vergi oranlar› düflük olan ülkeler, yat›r›mlar› ve insangücünü çek-

me aç›s›ndan di¤erlerine k›yasla avantaj kazan›yorlar. 

Nitekim son y›llarda birçok Avrupa ülkesinde vergileri azaltma konusunda

baz› giriflimler bafllat›lm›flt›r. Örne¤in Hollanda vergi oranlar›n› düflük tutmufl

olmaktan dolay› birçok yat›r›mc› için tercih edilen bir ülke olmufltur; keza ‹r-

landa’n›n son y›llardaki at›l›m›n›n ard›nda yatan sebeplerden biri de kuflku-

suz cazip vergi oranlar›d›r.

❑ Bürokrasi

Bir ülkede bürokrasinin ifl gelifltirme önünde engel teflkil etme derecesi, o ül-

kenin rekabetçili¤ini olumsuz yönde etkileyen en önemli unsurlardan biridir.

Bu çerçevede günün flartlar›na uygun ve esnek davranamayan devletler re-

kabetçilik konusunda baflar›s›z kabul edilmektedir. 
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❑ Nitelikli insan kayna¤› 

‹nsan kaynaklar›n›n nitelikli olmas› bir firman›n rekabetçili¤ini do¤rudan et-

kiler. Raporun ‹kinci Bölümü’nde de üzerinde detayl› olarak durmufl oldu¤u-

muz gibi özellikle d›fl sermaye yat›r›mlar›nda flirketler, nitelikli insan kaynak-

lar›na kolay ulaflabilecekleri bölgeleri tercih ediyorlar.

❑ ‹stikrar

Sermaye hareketlerinde önem kazanan bir özellik de “risk” faktörü olarak

karfl›m›za ç›k›yor. Nitekim dünya genelinde yabanc› sermaye yat›r›mlar› ince-

lendi¤inde, istikrar sorunu olan, riskli ülkelere yat›r›mlar›n azalmakta oldu¤u

görülüyor.

❑ “Ak›ll›” yönetim

Bugün ülkelerin de flirketler gibi ak›ll› yönetilmesi gerekiyor. Burada, ülke

yöneticilerinin verdikleri kararlarda popülist düflüncenin etkisi alt›nda kalma-

dan, ülkenin uzun vadeli ç›karlar›n› k›sa vadeli ç›karlara tercih etmeden, is-

tikrarl› ve tutarl› olmalar› büyük önem tafl›yor.

2. fiirketler ve Rekabet

• Günümüz fiirketleri ‹çin Baflar› Göstergeleri

Firmalararas› rekabetin y›llar boyunca nas›l geliflti¤ini inceledi¤imizde flunla-

r› görüyoruz:

➢ 1960’lara kadar en önemli olgu verimlili¤i art›rmak ve daha fazla üretebi-

lir hale gelmekti. Çünkü bu dönemin en önemli özelli¤i, üretilen her ma-

l›n sat›labilir olmas› ve talebin arz›n üzerinde seyretmesiydi. Rekabet üre-

tim odakl›yd› ve daha çok üretebilen daha fazla kâr ediyordu.

➢ 1970’lerde arz›n giderek talebi aflmas› ile uluslararas› pazarlara aç›lma dö-

nemi bafllad›. “Maliyet” ve “fiyat” faktörleri rekabette önem kazand› ve ay-

n› mal› daha ucuza üretebilen daha ucuza satabildi¤i için rakiplerine üs-

tünlük sa¤lar hale geldi.

➢ 1980’lerde “ürün kalitesi” belirleyici unsur haline geldi; kalite ve fiyat üs-

tünlük ölçütleri olarak kabul edilmeye bafllad›. Gerek müflteri be¤enisine

dönük kalite, yani tasar›m kalitesi, gerekse hatas›zl›k anlam›na gelen uy-

gunluk kalitesi belirleyici oldu.
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➢ 1990’larda rekabet ölçütü “sürat” ve “esneklik” olarak belirlendi. Arz›n ta-

lebi aflt›¤› bu dönemde ürün çeflitlili¤i artt› ve ürünlerin pazara girifli h›z

kazand›.

➢ 2000’lerde rekabetçi ortamda baflar›l› olabilmek için “benzersiz” ve “müfl-

teriye-görelefltirilmifl” ürünler üretmek ve bunun için de yarat›c›l›¤› ön

plana ç›karabilme özelli¤i aran›r hale geldi.

Günümüz firmalar› için rekabet ölçütleri ve baflar› göstergelerini inceledi¤i-

miz takdirde ise, afla¤›daki kriterlerin öne ç›kt›¤›n› görüyoruz:

❑ Piyasa de¤eri

Günümüzde bir firman›n baflar›l› ya da baflar›s›z oldu¤unun en önemli gös-

tergelerinden biri kuflkusuz firman›n piyasa de¤eridir. Çünkü bir firman›n

borsa de¤erinin yüksek ya da düflük olmas›, firman›n ileriye yönelik perfor-

mans›yla ilgili beklentileri gösterir. Dolay›s›yla piyasa de¤eri yüksek firmalar,

ileride büyük ve güçlü olmas› beklenen firmalard›r.

Ayr›ca piyasa de¤erinin yüksek olmas›, bir firmaya birçok avantaj sa¤lar.

Bunlardan en önemlisi, piyasa de¤eri yüksek bir firman›n hisse takas› yoluy-

la baflka firmalar› sat›nalabilmesidir. Harvard Business Review taraf›ndan Ka-

s›m 2000’de yap›lan bir araflt›rman›n sonuçlar› incelendi¤inde flirket birleflme

ve sat›nalmalar›nda gün geçtikçe nakit para yerine hisse senetlerinin kullan›-

m›n›n yayg›nlaflt›¤› görülmektedir.
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Keza piyasa de¤eri yüksek olan firma piyasaya egemen olabilmekte ve ihti-

yac›na göre di¤er firmalar› bünyesine katabilmektedir. Söz konusu firma sa-

t›nal›mlar›nda öne ç›kan hususlar pazar pay› art›rma, belirli bir teknolojiye

sahip olma,  içerik  kazanma, ürün yelpazesini geniflletme, farkl› pazar seg-

mentlerine yönelebilme gibi özelliklerdir.

❑ Kald›raç oran›

Bir firman›n ne kadar öz kaynakla ne hacimde ifl yapt›¤›n› belirleyen kald›raç

oran› gözönüne al›nd›¤› takdirde, az özkaynakla büyük getiri sa¤layabilen fir-

malar baflar›l› kabul ediliyor. Burada özellikle “buluflçu” olarak adland›rabile-

ce¤imiz firmalar yarat›c›l›k özelliklerini kullanarak, çok az bir giriflim serma-

yesi ile kolayl›kla risk sermayesi bulabiliyor ve ifllerini gelifltirebiliyorlar.

❑ Müflteri taban›

Geleneksel analizlerde her sektörde pazar pay› aç›s›ndan lider firmalar›n re-

kabet gücüne sahip olduklar›n› görürüz. Çünkü genel olarak güçlü ve büyük

firma pazar pay›n› en yüksek oranda art›rabilen firma olur.

Günümüzde pazar pay› ile ilgili bir baflka özellik daha devreye giriyor. Fir-

man›n müflteri say›s› fazla oldu¤unda pazar bilgisi art›yor ve daha genifl bir

müflteri veri taban›na sahip oluyor. Bu sayede edindi¤i bilgilerle de daha sa¤-

l›kl› yönelimler gerçeklefltirebiliyor. Bu durumu grafiksel olarak afla¤›daki gi-

bi gösterebiliriz.
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❑ Marka ve firma bilinirli¤i

Zaman içinde piyasaya sunulan ürünlerde marka say›s› art›yor; ayr›ca firma-

lar›n kendi markalar› da ço¤al›yor. Böylece, müflteriler için seçenekler art›yor

ve tercih yapmak güçlefliyor. Bu durumda, bir firman›n markas›n› öne ç›kar-

mas›; markay› güçlü k›lan özellikleri belirginlefltirmesi (güvenilirlik, yenilik,

kullan›fll›l›k, vb.); markay› s›k s›k duyurmak suretiyle hat›rda kalmas›n› temin

etmesi; insanlar›n gösterifl amac›yla markaya ihtiyaç duymalar›n› sa¤lamas›

(itibar, farkl›l›k, önemsenme, ay›rt edilme, “zevkli insan” mesaj› verme, var-

l›k gösterme, do¤ru tercih yapt›¤›n› vurgulama, vb.) gerekiyor.

Markan›n bir di¤er özelli¤i de, marka harcamalar›n›n bir maliyet de¤il, yat›-

r›m olarak kabul edilmesidir. Çünkü markaya yap›lan yat›r›m, firman›n y›llar

sürecek imaj›na do¤rudan katk›da bulunuyor. 

Ayr›ca marka, para kazand›rma özelli¤inin yan› s›ra, firman›n ileriye yönelik

baflar›s›na güvenin de bir göstergesi olarak kabul ediliyor. Firman›n zamanla

kârl›l›¤› azalsa bile, markas› nedeniyle piyasa de¤eri düflmeyebiliyor. Bir fir-

man›n piyasa de¤erinin para kazanma / de¤er yaratma özelli¤i, büyüme h›-

z› ve güven faktörlerinden olufltu¤unu kabul edersek, buradaki güven faktö-

rünü firman›n markas› simgeliyor.

❑ Medyada yeralma

Bir firman›n kendinden bahsettirebilmesi için baz› özelliklere sahip olmas›

gerekiyor. Örne¤in firman›n ç›kard›¤› ürünlerin yenilikçi / yarat›c› olmas›, uy-
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gulanan teknolojinin özellikleri, özgün hizmetler, yönetim özellikleri, pazar-

lama yaklafl›mlar›, reklam stratejileri, vb. hususlar bu özellikler aras›nda yer

al›yor. Bu nedenle günümüzde firmalar›n Halkla ‹liflkiler birimleri ile sadece

bu ifle odaklanan flirketler gün geçtikçe önem kazan›yor. 

• Günümüzde Rekabetin Özellikleri

Günümüzde flirketlerin rekabet konusunda nelerle karfl› karfl›ya oldu¤unu ir-

deledi¤imizde öne ç›kan özellikleri afla¤›daki ana bafll›klar alt›nda toplayabi-

liriz:

➢ Uluslararas› s›n›rlar ortadan kalkt›

➢ Birçok endüstrinin büyüme h›z› düfltü

➢ Ürün farkl›l›klar› azald›

➢ Müflteriler müflkülpesent / zor be¤enir oldular

➢ Birçok sektörde eflikler bas›klaflt›

➢ Firmalar›n rekabet alanlar› de¤iflmeye bafllad›

➢ Yarat›c›l›k ön plana ç›kmaya bafllad›

➢ Müflteriye yak›n olmak daha önemli hale geldi

➢ Rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için sinerji yaratma ihtiyac› belirdi

Bu özelliklerle ilgili olarak afla¤›daki de¤erlendirmeleri gerçeklefltirebiliyoruz:

❑ Uluslararas› s›n›rlar ortadan kalkt›

Günümüz rekabetinde dikkat edilmesi gereken en önemli noktalardan biri,

uluslararas› s›n›rlar›n kalkm›fl olmas›d›r. Son yirmi y›l zarf›nda, küreselleflme

ile birlikte, mal ak›mlar›n›n önündeki engellerin kald›r›lmas› ve gümrük tari-

felerinin düflürülmesi konular›nda bir hayli ilerleme kaydedilmifltir ve bunun

sonucunda da firmalar aras› rekabet ulusal s›n›rlar›n ötesine tafl›nm›fl, ulusla-

rötesi boyutlara ulaflm›flt›r. 

Bu durumun ileri bir noktas›nda “tedarik zinciri yönetimi” kavram› ortaya

ç›km›flt›r. Birinci Bölüm’de üzerinde durdu¤umuz gibi, özellikle ulusötesi fir-

malar taraf›ndan benimsenen Tedarik Zinciri Yönetiminde üretimin farkl› yer-

lere yay›lmas›; ürünü oluflturan her parçan›n üretiminin en ucuz ve en kolay

yerde gerçeklefltirilmesi ve böylelikle müflterilere uygun fiyatl› ürünler sunul-

mas› söz konusudur. 
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❑ Birçok endüstrinin büyüme h›z› düfltü

Rekabeti art›ran bir di¤er unsur günümüzde birçok endüstrinin büyüme h›-

z›n›n yavafllam›fl olmas›d›r. Ortaya yeni ç›kan endüstri alanlar› d›fl›nda bu du-

rum birçok sanayi dal› için kaç›n›lmaz hale gelmifltir. 1960’l› y›llara kadar ta-

lebin arzdan fazla gerçekleflmesi ile daha fazla üretebilen firmalar kazançl›

olmufllard›. Oysa son y›llarda sanayideki dengeler tamamen tersine dönmüfl,

sürekli bir arz fazlas› oluflmaya bafllam›flt›r. Birçok sanayi dal› için geçerli

olan bu durum, rekabeti daha da körükleyen bir unsur oluflturmaktad›r.

❑ Ürün farkl›l›klar› azald›

Genel arz fazlas›n›n bir baflka etkisi benzer ürünlerden çok miktarda üretil-

mesi ve ürünler aras›ndaki farklar›n gittikçe azalmas› ve hatta yok olmas›d›r.

Ayr›ca ilerleyen teknolojinin farkl› endüstri alanlar›n› birbirleriyle rekabet

eder hale getirmesi gibi geliflmeler de rekabeti körüklemifltir.

❑ Müflteriler müflkülpesent oldular

Günümüzde birçok ürün ve hizmet için talepten fazla arz olmas› ile birlikte

müflteriler ne istediklerini, nas›l istediklerini ve ne ödeyeceklerini kendileri

belirler hale geldiler. Çünkü art›k tatmin olmasalar bile baflka seçenekleri ol-

mad›¤› için sat›fla sunulan her türlü ürünü almak mecburiyetleri ortadan kalk-

t›; daha iyi ve daha farkl› ürünlerin bulunabilece¤i bilinci yayg›nlaflt›. Bunun

sonucunda da “tekel” kavram› gün geçtikçe anlam›n› yitirmeye, bir çok ürün

pazar› doymufl hale gelmeye ve bunlar›n sonucunda da tüketicinin gücü art-

maya bafllam›flt›r.

❑ Birçok sektörde eflikler bas›klaflt›

Geleneksel düflünceye göre, bir firman›n yeni bir sektöre giriflinde karfl›laflt›-

¤› eflikler (girifl engelleri) yeni rekabet ortam›nda gün geçtikçe önemini yitir-

meye bafllam›flt›r. Örne¤in günümüz koflullar›nda gittikçe pazar bölünmele-

rinin artmas› ve farkl› gruplardan insanlar›n de¤iflik taleplerde bulunmas› ile

birlikte orataya ç›kan “kifliye görelefltirilmifl üretim” kavram›, geleneksel “öl-

çek ekonomisi” kavram›n›n önemini yitirmesine neden olmufltur. Ayr›ca risk

sermayesi, vb. finansman olanaklar› ile birlikte  yat›r›m sermayesi gereksini-

mi de büyük ölçüde azalmaktad›r. Keza günümüz rekabet flartlar› gözönün-

de bulunduruldu¤unda, bir sektöre yeni giren kurulufllar için daha önceki
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y›llarda önem tafl›yan rekabet faktörlerinden baz›lar›n›n yavafl yavafl geçerli-

liklerini yitirme¤e bafllad›¤› görülür. Zamanla önemini kaybeden geleneksel

rekabet faktörleri aras›nda ürün ve proses teknolojileri, özel ve korunan pa-

zarlar,  tekel konumundaki ürünler, da¤›t›m kanallar›na ulafl›m imkan›, vb.

faktörleri s›ralayabiliriz. 

❑ Firmalar›n rekabet alanlar› de¤iflmeye bafllad›

Günümüz endüstrisinde rekabet alan› de¤iflti ve klasik anlamda üretim fonk-

siyonu ile efllefltirilen endüstri daha çok kaynak yönündeki (upstream) ve

hedef (tüketim) yönündeki (downstream) alanlara kayd›. Bunun en önemli

nedeni, bundan önceki bölümlerde de üzerinde durdu¤umuz gibi, gelenek-

sel üretim fonksiyonunun art›k geçerlili¤ini kaybetmesidir. 

Bugün birçok sanayi kuruluflu odak alanlar›n› de¤ifltirerek ya kaynak ya da

hedef yönünde yer almaya yöneliyor. Bunun sonucu olarak da kaynak yö-

nünde yer alan firmalar ürünün tasar›m›, pazarlamas›, finans›, planlamas›, te-

dari¤i, vb. iflleri üstlenirken; hedef yönünde yer alanlar depolama, sevkiyat,

da¤›t›m, sat›fl sonras› hizmet, perakendecilik, e¤itim, lojistik, vb. iflleri üstle-

niyorlar. Üretimin büyük bölümü ise modüler hale getiriliyor.
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Bu geliflmenin göstergeleri flunlard›r:

➢ D›flar›dan temin (Outsourcing) art›yor: Bugün pazar lideri konumun-

da olan birçok büyük ve güçlü firma üretimlerinin önemli bir bölümünü,

hatta montaj› d›flar›dan temin ediyorlar. Buna karfl›l›k, tasar›m, pazarlama

gibi faaliyetleri kendi ellerinde tutuyorlar.

➢ ‹stihdam azal›yor: Son y›llarda geliflmifl ülkelerde gözlemlenen bir e¤i-

lim de özellikle sanayi alan›nda istihdam›n azalm›fl olmas›d›r. Bunda bel-

li bir ölçüde otomasyonun rolü olsa da, firmalar›n üretimden çekilmeleri

de önemli bir neden olarak karfl›m›za ç›k›yor.

➢ Üretim firmalar›, hizmet firmalar› haline geliyor: Bugün birçok ta-

n›nm›fl sanayi grubu ürünlerinin yan› s›ra hizmet de pazarlamak suretiyle

para kazan›yor, hatta bu faaliyetler sonucu elde ettikleri gelir üretim geli-

rine k›yasla çok daha yüksek marjlarla gerçeklefliyor.

❑ Yarat›c›l›k ön plana ç›kmaya bafllad›

Bugün rekabetçi firmalar›n birço¤u di¤er firmalara oranla çok daha fazla ya-

rat›c›l›k eseri ürüne sahip olduklar› için piyasay› ellerinde tutabiliyor. Bu fir-

malar metalaflan s›radan ürünlerden çok, yeni ürünlerle pazar› yönlendiriyor-

lar. 

Ayr›ca yarat›c›l›k konusunda baflar›l› olan bir firma:

➢ H›zl› de¤iflen pazara daha kolay ayak uydurabiliyor. 

➢ Müflteriye özel ürünler ortaya ç›karmada rakiplerine k›yasla öncelik sa¤-

layabiliyor. 

➢ Yeni alanlarda endüstri standartlar›n› oluflturabiliyor.

➢ Ürünün bafllang›ç safhas›nda tekel konumu yaratmak suretiyle kâr marjla-

r›n› yükseltebiliyor.

➢ Müflteriler taraf›ndan tan›n›rl›¤› art›yor; imaj yaratabiliyor.

➢ Rakip ürünler pazara sunulana kadar ürünlerini gelifltirip çeflitlendirme

imkân› bulabiliyor. 

➢ Ürünle ilgili bilgi ve becerilerini gelifltirebiliyor; rakiplerden önce maliyet-

leri düflürebiliyor; ölçek ekonomisi yaratabiliyor. 
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Sonuç olarak da kurulufl performans›n› art›r›yor. Bu durumu grafiksel olarak

gösterirsek:

❑ Müflteriye yak›n olmak daha önemli hale geldi

Müflteriye yak›n olmak / müflteri odakl› olmak gibi kavramlar üzerinde uzun

y›llard›r duruluyor olmakla birlikte, bugün bu kavramlar  her zamankinden

daha fazla önem arz ediyor. Birçok firma yerelleflme (localization), müflteri-

ye-görelefltirilmifl seri üretim (mass customization), küyerelleflme (glocaliza-

tion) veya perakendecili¤e girme gibi stratejilerle müflterilerine yak›n olma-

ya u¤rafl›yor. Bu kavramlar› flöyle açabiliriz:

➢ Yerelleflme: fiirketlerin stratejilerini faaliyet gösterdikleri pazar›n yerel

özelliklerine (kültürel, finansal yap›lar›, vs...) göre belirlemelerine yerel-

leflme deniliyor. Bu ba¤lamda flirketlerin yöneticilerinin bir k›sm›n› çal›fl-

t›klar› bölgenin insanlar›ndan seçmeleri, yerel tedarikçilere yönelmeleri

gibi stratejiler flirketin bulundu¤u pazar›n özelliklerine uyum sa¤lamas›

aç›s›ndan avantaj teflkil ediyor.

➢ Müflteriye-görelefltirilmifl seri üretim: Bugün birçok sektörde firmalar

için “tüm müflteriler” diye bir kavram art›k ortadan kalk›yor, dolay›s›yla

kitlesel üretim kavram› da geçerlili¤ini yitirmeye bafll›yor. Bugün pazarlar

bazen tek bir müflteri ile bile s›n›rland›r›labilecek kadar küçüldü, çünkü

günümüzde müflteri aç›s›ndan ürünlerin kendilerine yönelik, yani bireysel
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olmas› ve hizmetin kalitesi büyük önem kazan›yor. Art›k tüketiciler bir ta-

k›m temel özelliklerle yetinmiyor,  “kendilerine özel” diye tan›mlanabile-

cek ürün ve hizmetler talep ediyorlar. Bu da sat›c›lar›n “müflteriye-göre-

lefltirilmifl” ürün ve hizmetler gelifltirmesini, yani özel bir ürünü, özel flart-

larda ve fiyatta,  özel olarak sunabilmesini gerektiriyor.

➢ Küyerelleflme: Küreselleflme ve yerelleflme ak›mlar›n›n iç içe geçmesiy-

le küyerelleflme kavram› ortaya ç›k›yor. Bu olgu, uluslararas› faaliyet gös-

teren flirketlerin her bölge, ülke veya etnik grup için farkl› taktikler gelifl-

tirmesi ve bu taktikler do¤rultusunda hareket etmesi olarak aç›klan›yor.

❑ Rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için sinerji yaratma ihtiyac› belirdi

Firmalar gerek faaliyet gösterdikleri alanlar›n özelli¤ine, gerekse pazar›n için-

de bulundu¤u konuma göre, kendilerini en yüksek sinerjiyi yaratabilecek fle-

kilde yap›land›r›yorlar. Bu yerine göre flu flekillerde gerçekleflebiliyor:

➢ Dikey bütünleflme

➢ Yatay bütünleflme

➢ fiebekeleflme

➢ Kümelefltirme (Bundling)
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Bu k›s›mda Türkiye’de sanayinin mevcut

durumu, son y›llarda gösterdi¤i performans ve

bünyesindeki zaafiyetlere yer verilmekte,

izlemesi gereken stratejilere ve uygulamas›

gerekli görülen yöntemlere iliflkin tavsiyelerde

bulunulmaktad›r.

Sanayi performans›n›n gelifltirilmesi sadece

sanayicilerin alabilece¤i önlemlerle de s›n›rl›

olmad›¤›ndan, ülke genelinde ve birey özelinde

yap›lmas› gerekenlere de iflaret edilmektedir.
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TÜRK‹YE’DE SANAY‹N‹N DURUMU

Türkiye’nin geliflmesi aç›s›ndan çok önemli bir yeri olan sanayileflmenin ne du-

rumda oldu¤u konusunda bir kanaate varmak için, makro ve mikro seviyesinde

önemli göstergelerin ortaya konmas›nda ve sanayinin bugünkü duruma gelmesinin

ard›ndaki ö¤elerin belirlenmesinde yarar vard›r. (Burada verilen rakamlar›n Türki-

ye’de hat›r› say›l›r ölçüdeki kay›t d›fl› ekonomiyi kapsamad›¤› gözönünde bulundu-

rulmal›d›r.)

1. Makroekonomik Göstergeler

• Son Dönemde Sanayinin Büyüme H›z› Düflmektedir

➢ Sabit Sermaye Yat›r›mlar›

Sanayi sektörü “yat›r›m a¤›rl›kl›” bir faaliyetler bütünüdür. Yat›r›mlar›n bir k›s-

m› yol, liman, su, enerji, iletiflim, çevre vb. altyap› yat›r›mlar›n›, di¤eri de sa-

nayici taraf›ndan gerçeklefltirilmesi sözkonusu olan makina, teçhizat, ekip-

man, bina, vb. üstyap› yat›r›mlar›n› içerir. Altyap› yat›r›mlar›n›n tümünü ya-

k›n zamanlara kadar kamu kesimi yapm›flt›r (Bugün bile özel kesimin altya-

p› yat›r›mlar›ndaki pay› ihmal edilebilecek düzeydedir; ancak önümüzdeki

y›llarda bu pay›n artmas› öngörülmektedir). Üstyap› yat›r›mlar› ise özel sek-

tör ve kamu sektörü taraf›ndan birlikte yap›lmaktad›r. 
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Sabit Sermaye Yat›r›mlar›
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Sabit Sermaye Yat›r›mlar›

fiekil - 24



Türkiye’de son y›llarda sabit sermaye yat›r›mlar›n›n seyrine bakt›¤›m›zda,

bunlar›n özellikle kamu sektöründe son 10 y›ld›r dura¤anlaflt›¤›n›; özel sek-

törde ise düflüfl e¤ilimine girdi¤ini görüyoruz.

Sabit sermaye yat›r›mlar›n›n GSMH’ya oran› incelendi¤inde ise bu oran›n da

son dört y›ld›r düflmekte oldu¤unu görüyoruz.

Bu oran›n son 20 y›l içerisinde %20 - 25 aras›nda kald›¤›, oysa geliflmekte

olan ülkelerde bu oran›n % 25 – 30 seviyesinde, h›zl› geliflen ülkelerde de

% 30 düzeyinde oldu¤u düflünülürse, Türkiye’nin bu alanda geri kald›¤› söy-

lenebilir.

Genel bir de¤erlendirme yap›ld›¤›nda, kifli bafl›na GSMH yükseldikçe sabit

sermaye yat›r›mlar›n›n GSMH’ya oran›n›n düfltü¤ü bir gerçektir. Ancak bu du-

rum Türkiye ekonomisi için geçerli de¤ildir. 
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Sabit Sermaye Yat›r›mlar›n›n GSMH'ya Oran›
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GSMH’n›n trendini izlersek, 1969 – 99 y›llar› büyüme ortalamas›n›n yaklafl›k

% 4.5 oldu¤unu, ancak bu oran›n özellikle son y›llarda daha da geriledi¤ini

ve eksi de¤erler ald›¤›n› görürüz.

Sabit sermaye yat›r›mlar›n›n GSMH’ya oran›n›n sabit kald›¤› gerçe¤inden ha-

reketle, sabit sermaye yat›r›mlar›n›n y›ll›k büyüme h›z›n›n da düfltü¤ü aç›kt›r.

fiu halde, sabit sermaye yat›r›mlar› aç›s›ndan geliflmenin olumlu yönde oldu-

¤unu söylemek güçtür.

Keza sabit sermaye yat›r›mlar› toplam› içinde “imalat sanayi” sektörünün al-

d›¤› pay da azalmaktad›r.
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Y›llar Baz›nda GSMH'deki de¤iflim
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1980’de %28 oran›na ulaflan imalat sanayi pay›, daha sonraki y›llarda h›zla

düflerek 1999 y›l›nda % 15 seviyesine gerilemifltir. Her ne kadar bu gerileme-

nin en büyük nedeni kamu kesiminde yat›r›mlar›n durma noktas›na gelmifl

olmas› ise de, özel kesimin yat›r›mlar›nda da ciddi bir gerileme söz konusu-

dur.

Sonuç olarak sabit sermaye ve imalat sanayi yat›r›mlar›nda bir yavafllama ve

düflüfl e¤ilimi gözleniyor.

➢ Üretim performans›

Sanayi kesiminin performans›na “üretim” aç›s›ndan bakt›¤›m›zda, zaman za-

man ekonominin içsel ve / veya d›flsal hedeflerle içine düfltü¤ü krizleri bir

yana b›raksak bile, sanayi üretim temposunun geliflme göstermedi¤ini,

aksine yavafllad›¤›n› görüyoruz.
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‹malat Sektörüne Yap›lan Yat›r›mlar›n Toplam Sabit

Sermaye Yat›r›mlar› ‹çerisindeki Pay›
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➢ Milli Gelir Da¤›l›m›

Sanayinin geliflme e¤ilimlerini milli gelir içinde inceledi¤imizde Türkiye’nin son

elli y›ld›r belli bir sanayileflmeyi gerçekleflti¤ini söyleyebiliriz. Örne¤in:

• 1955 y›l›nda nüfusun % 81’i tar›mda, % 6’s› sanayide çal›fl›rken, bu oranlar

2001’de % 36 tar›m ve % 18 sanayi olmufltur.

• 1955 y›l›nda milli gelirin % 39’u tar›mda, % 16’s› sanayi kesiminde yarat›l›r-

ken, 2001’de milli gelirin % 13’ü tar›m ve % 25’i sanayide oluflmufltur.

Ancak, uzun dönemde gözlenen bu performansa daha ayr›nt›l› biçimde bakar-

sak, son y›llar içinde pek de olumlu bir tablo ile karfl›laflm›yoruz. Milli Gelir

içindeki pay› 1988’de % 27’e ç›kan sanayinin pay› 2001’de % 25’e düflmüfltür.
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Ayr›ca gerek toplam sanayide gerekse imalat sanayisinde yarat›lan katma de-

¤er son 10 y›l içinde dura¤an hale gelmifltir.

• D›fl Ticaret Verileri de Sanayide Durgunlu¤u Göstermektedir

Türkiye’nin d›fl ticareti en çok iki faktörden etkilenir. Bunlardan biri ekono-

minin canl›l›¤›, di¤eri ise TL’n›n nisbi de¤eridir.
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Milli Gelirde Tar›m, Sanayi ve Hizmetlerin Da¤›l›m›
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Toplam Sanayide ve ‹malat Sanayinde Yarat›lan Katma De¤er
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Ekonomide h›zl› bir büyüme oldu¤u dönemlerde talep art›fl›na cevap vermek

üzere sanayi üretimi artar. Bu art›fl k›sa vadede hammadde ve ara mal› itha-

lat›n›, orta vadede ise yat›r›m mallar› ithalat›n› artt›r›r. Dolay›s›yla “Ceteris pa-

ribus” durumunda ithalat ile sanayi üretimi aras›nda yak›n bir iliflki vard›r.

Öte yandan, d›fl ticaretimiz TL’n›n de¤erine bir hayli duyarl›d›r. TL’n›n de¤e-

rinin düflük oldu¤u y›llarda ihracat artm›fl; yüksek oldu¤unda, ihracat durak-

lam›flt›r.

Burada sözü edilen global büyüklükler kadar d›fl ticaretin kompozisyonu da

önemli bir göstergedir. Ekonominin h›zl› büyüdü¤ü bir dönemde (ve TL sa-

bitken) ithalat›n kompozisyonu ayn› kalm›flsa, sanayi rekabetçili¤ini sürdürü-

yordur. ‹thalat›n kompozisyonu içinde tüketim mallar› art›yorsa, sanayi reka-

betçili¤ini koruyam›yor demektir. Bunun tersi do¤ru ise, sanayinin göreceli

rekabet gücü art›yordur. Nihai ürün üretimine yönelik bir sanayi yap›s›na sa-

hip olan ülkeler için yukar›daki tespit daha da geçerlidir.

Türkiye’nin d›fl ticareti ile ilgili olarak, özellikle son y›llara odaklad›¤›m›zda

birkaç olumsuzlu¤u birarada görüyoruz.

➢ ‹thalat ‹çerisinde Yat›r›m Mallar›n›n Pay› Düflmektedir

Türkiye’nin ithalat›na bakarsak, ilk s›rada hammadde, ikinci olarak yat›r›m

mal› ve üçüncü olarak da tüketim mallar›n›n geldi¤ini görürüz.
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‹thalat›n Mal Gruplar›na Göre Da¤›l›m›
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Türkiye’nin y›llar içerisindeki ithalat kompozisyonunu inceledi¤imizde, ülke-

mizin 1950-70 döneminde h›zl› bir sanayileflmeyi gerçeklefltirdi¤ini söyleye-

biliriz. Zira o y›llarda—hatta 1970’lerin ortas›na kadar—yat›r›m mallar› ithala-

t› neredeyse toplam ithalat›n yar›s›n› oluflturuyordu. Sonraki y›llarda ise yat›-

r›m mallar›n›n pay› giderek gerilemifl, % 20 seviyesine düflmüfltür. Türkiye’de

yat›r›m mallar› üretiminde bir at›l›m da yap›lmam›fl oldu¤una göre, bu pay›n

gerilemesi de sanayi yat›r›mlar›n›n yavafllad›¤›n›n bir göstergesidir.

➢ Sanayi ürünlerinin ihracat›nda durgunluk gözlenmektedir

1980’li y›llarda bafllayan büyük ihracat hamlesi 1990’l› y›llar›n ilk yar›s›nda da

art›fl›n› sürdürmüfltür. Ancak, son y›llarda iç pazarda yaflanan ekonomik dur-

gunlu¤a —hatta küçülmeye—ra¤men, sanayi ihracat›nda fazla bir geliflme

kaydedilememifltir. Oysa ayn› dönemde dünya genelindeki d›fl ticaret hacmi

artmaya devam etmifltir. Kald› ki son y›llarda hayali ihracat rakamlar›n›n da

artt›¤› bilindi¤ine göre, Türkiye’nin ihracat rakamlar›n›n burada gösterilenden

de düflük oldu¤u söylenebilir. 

94

‹hracat›n Da¤›l›m›
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• Türkiye Uluslararas› Rekabetçilik S›ralamas›nda Gerilemektedir

Türkiye’nin uluslararas› konumunu de¤erlendirirken gözönüne ald›¤›m›z ça-

l›flmalardan biri, ülkelerin rekabetçili¤i konusunda bir s›ralama yapan Dünya

Rekabet Y›ll›¤›’d›r (World Competitiveness Yearbook). Bu raporda y›llar içeri-

sinde Türkiye’nin geliflimini inceledi¤imizde:

➢ 1994’te 29. s›rada yer alan Türkiye’nin 2001 y›l›nda 44. s›raya geriledi¤ini

görüyoruz.

➢ 1996’da Türkiye’nin gerisinde yer alan Portekiz, Yunanistan, Brezilya,

Meksika, Polonya, Macaristan ve Güney Afrika s›ralamada yükselirken ül-

kemizin gerilemesi olumsuz bir  gösterge olarak karfl›m›za ç›k›yor.

Keza, A.T. Kearney’nin  ülkeler baz›nda ekonomilerin küresellefltirme h›z›

konulu araflt›rmas›nda 1993 ve 1997 y›llar› aras›nda ülkelerin yabanc› yat›r›-

ma ve ticarete aç›kl›¤›, kredibilitesi, turizm ve hizmetlerin transferi, vb. kri-

terleri incelenmifl ve yap›lan de¤erlendirme sonucunda Türkiye oldukça dü-

flük bir puan alarak alt s›ralarda yeralm›flt›r. 

World Economic Forum taraf›ndan yay›mlanan Küresel Rekabet Raporu (Glo-

bal Competitiveness Report) çerçevesinde haz›rlanan rekabetçilik s›ralamas›n-

da da Türkiye sürekli olarak gerilemekte, özellikle de gelece¤e yönelik bek-

lentilerin de¤erlendirmeye al›nd›¤› Büyüme Aç›s›ndan Rekabetçilik S›ralama-

s›nda (The Growth Competitiveness Index) Genel Rekabetçilik S›ralamas›na

(The Current Competitiveness Index) oranla daha da alt s›ralarda yer almak-

tad›r.
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Rekabetçilik S›ralamas›nda Türkiye (Dünya Rekabet Y›ll›¤›)

Y›l 1997 1998 1999 2000 2001

S›ra 35 39 38 42 44

Kaynak: Dünya Rekabet Y›ll›¤› (World Competitiveness Yearbook), 2001-2002, IMD.

Tablo - 4



• Türkiye Teknoloji Üretimi Aç›s›ndan Geri Kalmaktad›r

Sanayileflmenin en önemli göstergelerinden biri de teknoloji ve Ar-Ge yat›-

r›mlar›d›r. Türk sanayi kurulufllar›n›n yeni teknoloji üretimi konusunda zay›f

olduklar› bir gerçektir. Bu durumu gerek Ar-Ge faaliyetleri için yap›lan har-

camalar›, gerekse patent say›lar›n› di¤er ülkelerle karfl›laflt›rd›¤›m›zda görebi-

liriz.
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Büyüme Aç›s›ndan Rekabetçilik Genel Rekabetçilik S›ralamas›

2000 2001 2000 2001

39 54 29 33

Kaynak: Küresel Rekabet Raporu (Global Competitiveness Report), 2001- 2002,  World Economic Forum

Rekabetçilik S›ralamas›nda Türkiye (Küresel Rekabet Raporu)
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Bu tablolardan da aç›kça görebildi¤imiz gibi:

➢ Türkiye araflt›rma – gelifltirme, yeni bulufl yaratma, teknoloji gelifltirme gibi

konularda de¤il ileri ülkelere yetiflmek; geliflmekte olan birçok ülkenin dahi

gerisinde kalmaktad›r. 

➢ Keza ülkelerin y›llar içerisinde geliflme trendlerine bakt›¤›m›zda birçok ülke

bu yönlerini gelifltirmekte iken Türkiye hiçbir ilerleme kaydetmeyerek

adeta yerinde saymaktad›r.

• Türkiye Teknolojinin Etkin Kullan›m› Konusunda da Geri Kalmaktad›r

Günümüzün teknolojisi olarak nitelendirdi¤imiz bilgisayar ve internet dev-

rimlerinin ülkemizdeki etkilerini irdelemek için Türkiye’nin bu konudaki du-

rumuna göz atmak yararl› olacakt›r. Bu aç›dan son aylarda KOB‹’ler üzerine

yap›lan bir araflt›rman›n sonuçlar› bir hayli ö¤reticidir. 
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.. Yat›r›ma ay›racak kaynaklar› k›t olup sanayileflmeye de geç bafllayan Türkiye’de ARGE gelene¤i olu-

flam›yordu. Ayr›ca bilgi ve teknoloji çok çabuk eskidi¤inden bilgi ve teknolojiye sürekli yat›r›m yap›l-

mas› gerekiyordu ki bu da çok pahal› ve riskli bir iflti; Türkiye’deki tüccar-sanayicinin al›fl›k olmad›¤›

bir mental yaklafl›m› gerektiriyordu.

Bunun en belirgin sonucu, tescil edilen patent say›s›n›n ve ARGE’ye ayr›lan kaynaklar›n di¤er ülkeler-

le karfl›laflt›r›lmas› halinde ortaya ç›k›yordu.

1960—1991 y›llar› boyunca Türkiye’de tescil ettirilen milli patent say›s› 1195 iken ayn› dönemde yak-

lafl›k 12,000 dolaylar›nda yabanc› patent al›nm›flt›. Japonya ve ‹sviçre’de y›ll›k patent tescili 40,000’in

üzerinde; Almanya ve ‹sveç’te 25,000; Yunanistan’da 5,000 dolay›ndayd›. Geliflmifl ülkelerde ARGE’ye

GSY‹H’dan ayr›lan kaynaklar %2 ila %5 civar›nda iken Türkiye’de bu oran %0.5 civar›ndayd›. ‹ktisadi

aç›dan faal 10,000 kifliye düflen tam zamana eflde¤er ARGE personeli say›s› Türkiye’de 7.5 olmas›na kar-

fl›l›k bu say› AB ülkelerinde 40, ABD’de 80, Japonya’da 90’d›.

Kaynak: Oktay, M., ARGE yapan KOB‹’ler Aç›s›ndan Türkiye’deki ARGE Ortam› Üzerine Baz› Tespitler, ‹stanbul Sanayi Odas› ya-

y›nlar›, Kas›m 1998

Procon GFK’n›n Microsoft Türkiye ad›na, Çözüm 2000 Projesi dahilinde gerçeklefltirdi¤i araflt›rma Tür-

kiye’de ortalama 10 senedir faaliyet gösteren ve yüzde 97’si yerli sermayeyle kurulmufl olan KOB‹’lerin

sadece yüzde 20’sinde PC bulundu¤unu gösterdi.

Araflt›rma, ‹stanbul, Ankara, ‹zmir, Bursa ve Adana’da 538 flirket aras›nda gerçeklefltirildi. Araflt›rma so-

nuçlar›na göre, bu befl ildeki KOB‹’lerin yar›s›ndan fazlas›n›n ofislerinde, sadece bir ila dört PC bulu-

nuyor.

Araflt›rmada yeni kurulan flirketlerdeki bilgisayar kullan›m oran›n›n daha yüksek oldu¤u, en çok PC kul-

lan›m› görülen sektörlerin ise finans, ithalat/ihracat ve inflaat oldu¤u belirtiliyor. ERP ve veritaban› uy-

gulamalar› yok denecek kadar azken, en çok muhasebe paketleri kullan›l›yor. Araflt›rman›n dikkat çe-

ken sonuçlar›ndan biri ise KOB‹’lerin genelde yaz›l›m için bütçe ay›rmamalar›.

A¤ altyap›s› incelendi¤inde ortaya KOB‹’lerin % 47’sinde bir a¤ ba¤lant›s› olmad›¤› ancak % 78’inin In-

ternet ba¤lant›s› bulundu¤u ortaya ç›k›yor.  

Internet ba¤lant›s› olan KOB‹’lerin % 40’›nda e-posta kullan›m› mevcut de¤il ve flirketlerin % 20’sinde

ise sadece üst yönetim e-posta kullan›yor. Bu firmalar›n yaln›zca % 2’si e-ticaret yap›yor ve % 40’›n›n

web sitesi bulunuyor.



Elimizdeki bir di¤er veri, 2000 y›l› bafl›nda Türkiye’de yaklafl›k 1.5 milyon

adet bilgisayar bulundu¤udur. Bu say›y› nüfusla k›yaslad›¤›m›zda, yaklafl›k %

2 gibi son derece düflük bir oran elde ediyoruz. (Bu oran Avrupa’n›n ileri ül-

kelerinde ve ABD’de % 40’tan yüksektir; birçok Uzakdo¤u ülkesinde % 20,

Latin Amerika ülkelerinde ise % 5 -  % 10 aras›ndad›r)

Bu bulgular› bir di¤er araflt›rman›n, KOB‹’lerin bilgisayar teknolojilerini kul-

lan›m alanlar› ile ilgili çal›flman›n sonuçlar› ile bir araya getirdi¤imizde orta-

ya dikkate al›nmas› gereken bir resim ç›k›yor.

➔ Geçen yüzy›la damgas›n› vuran bilgisayar teknolojisi ülkemizde halen

emekleme düzeyindedir; bu teknolojinin imkanlar›ndan da yeterince

yararlan›lmamaktad›r.

Keza “Bilgi Bölünmesi” aç›s›ndan Türkiye’nin durumunu de¤erlendirdi¤imiz-

de de çok iyimser bir sonuçla karfl›laflm›yoruz. (Her ne kadar Dr. Jeffrey

Sachs taraf›ndan Haziran 2000’de gerçeklefltirilen araflt›rmada Türkiye’nin

“Teknolojiden uzak yaflayan ülkeler” kategorisine dahil edilmesine kat›lm›-

yorsak da, geri kalmakta oldu¤umuz da bir gerçek.)

• Türkiye Yabanc› Yat›r›mc›lar ‹çin Cazip De¤ildir

Do¤rudan Yabanc› Sermaye Yat›r›mlar›n› (Direct Foreign Investment) ele al-

d›¤›m›zda, bir ülkenin ortam› yüksek katma de¤er yaratmaya müsait ise ora-
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ya yabanc› sermaye ak›fl›n›n gerçekleflti¤ini görüyoruz. Türkiye’nin yat›r›m

aç›s›ndan durumunu de¤erlendirdi¤imizde bir anlamda Türkiye’nin yabanc›-

lar aç›s›ndan alg›lanan cazibesini de de¤erlendirme imkân›m›z oluyor.

Son y›llarda Türkiye’ye  yabanc› sermaye girifllerini inceledi¤imizde ve Tür-

kiye’nin yabanc› sermayeden ald›¤› pay› di¤er ülkelerle karfl›laflt›rd›¤›m›zda

afla¤›daki sonuçlara var›yoruz:

➢ Son y›llarda Türkiye’ye yabanc› sermaye giriflleri oldukça s›n›rl› kalm›fl,

hatta 1992 y›l›ndan itibaren giderek azalma e¤ilimine girmifltir. Örne¤in

2000 y›l›nda Türkiye’ye giren yabanc› sermayenin tümü 1 Milyar dolar do-

lay›ndad›r. 

➢ Öte yandan bundan önceki bölümlerde de üzerinde durmufl oldu¤umuz

gibi dünya genelinde yabanc› sermaye ak›fllar› özellikle 1995 y›l›ndan iti-

baren oldukça h›zl› artm›fl ve artan bir pay geliflmifl ülkelere yönelmifltir. 

➢ Ayr›ca Birleflmifl Milletlerin d›fl yat›r›mlar s›ralamas›nda 1990 y›l›nda ilk 25 ül-

ke içerisinde yer alan Türkiye, son y›llarda ilk 50’ye dahi girememektedir.

➢ Keza 1990’larda yabanc› sermaye aç›s›ndan Türkiye’nin nas›l de¤erlendi-

rilmifl oldu¤unu hat›rlad›¤›m›z takdirde durumun vehameti daha da büyük

boyutlara ulaflmaktad›r. 1994 y›l›nda ABD’nin D›fl Ticaret’ten sorumlu es-

ki Ticaret Müsteflar› Jeffrey Garten imzas› ile yay›nlanan ve ABD’nin
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Kaynak: United Nations, World Investment Report
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2000’li y›llar için yat›r›m stratejileri ile ilgili öngörülerinin aç›kland›¤› ra-

porda Türkiye’nin 2000’li y›llarda d›fl sermaye aç›s›ndan ilk 10, hatta ilk 5

ülke aras›nda yeralmas› öngörülmekteydi. Ayn› rapor içerisinde yeralan

di¤er 9 ülkenin bugün yabanc› sermaye yat›r›m› aç›s›ndan durumunu in-

celendi¤inde ise sözkonusu ülkelerin kendileri için öngörülenleri gerçek-

lefltirmifl olduklar› ve sadece Türkiye’nin bu beklentileri yerine geti-

remedi¤i görülmektedir.

O y›llarda yabanc› yat›r›m çekme aç›s›ndan Türkiye’ye rakip gösterilen Çin,

Brezilya, ‹spanya, Meksika, Tayland, Polonya, fiili, Çek Cumhuriyeti gibi ül-

keler ve hatta Vietnam dahi bugün yabanc› sermaye girifli aç›s›ndan Türki-

ye’yi gerilerde b›rakm›flt›r.

1994 y›l›ndan bu yana Türkiye’ye gelen büyük yabanc› firma say›s›n›n 5 – 6

firmay› geçmedi¤ini gözönüne ald›¤›m›zda, son 2-3 y›ld›r esasen Türkiye’ye

yabanc› sermaye girmedi¤ini söyleyebiliriz. Y›lda 1 milyar dolar olarak be-

lirlenen yabanc› sermaye giriflinin büyük miktar› öncelikle afla¤›da say›lan

alanlara aktar›lmaktad›r:

1) Mevcut tesislerin kapasite art›fllar›,

2) Mevcut tesislerin yenileme ve gelifltirme projeleri,

3) Firmalar›n enflasyonla eriyen iflletme sermayelerinin telafi edilmesi.
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Yabanc› Sermaye Yat›r›mlar› (2000)
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Ayr›ca, farkl› bir bak›fl aç›s› ile Türkiye’ye gelen yabanc› sermaye yat›r›mlar›n›

sadece yabanc› sermaye girifli olarak de¤il de net sermaye girifli olarak de¤er-

lendirdi¤imizde, bu bizi daha da çarp›c› sonuçlara ulaflt›rmaktad›r: (Burada net

sermaye girifli olarak bir ülkeye giren toplam yabanc› sermayeden, ülke d›fl›n-

da yat›r›lan sermayeyi ç›kard›¤›m›zda elde etti¤imiz de¤eri kastediyoruz)  

➢ Türkiye’ye 2000 y›l› içerisinde giren yaklafl›k 1 milyar dolar mertebesinde ya-

banc› sermaye girifline karfl›l›k Türkiye’den de di¤er ülkelerde yat›r›m yapmak

üzere yurt d›fl›na 1 milyar 250 milyon dolar mertebesinde sermaye ç›k›fl› ol-

mufltur. 

➔ Dolay›s›yla Türkiye’ye net sermaye giriflinin düfltü¤ünü, hatta s›f›ra yaklaflt›-

¤›n› görüyoruz.

Bu gerçeklerden, Türkiye’de sanayi ortam›n›n hem yabanc›lar aç›s›ndan, hem

de yerli yat›r›mc›lar aç›s›ndan cazip olmad›¤› sonucuna var›lmaktad›r. Kald› ki

var oldu¤u söylenen yabanc› sermayeyi teflvik yasas› v.b. mevzuata ra¤men,

Türkiye mevcut handikaplar› ile yabanc› yat›r›mc› için cazip bir ülke olarak ka-

bul edilmiyor.
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2000’lere Do¤ru Türkiye’de Yabanc› Yat›r›mlar

1980’lerin ikinci yar›s›nda h›zlanarak 1990 y›l›nda y›lda 1 milyar Amerikan dolar› seviyesini yakalayan

yabanc› yat›r›mlar›n, 1993 y›l›na kadar yar›ya yak›n bir bölümünü yeni yat›r›mlar oluflturmakta idi. 1994

ekonomik krizinden sonra, toplam yabanc› yat›r›mlar içinde yeni yat›r›mlar›n oran› süratle düflmüfl ve

95 y›l›ndan bu yana, yeni yat›r›mlar›n oran› % 5 ila % 10 seviyeleri aras›nda kalm›flt›r. % 5 – 10 düze-

yinde yeni yabanc› yat›r›m, y›lda 50 ila 100 milyon Amerikan Dolar› yat›r›ma tekabül etmektedir. Bu ye-

ni yat›r›m rakam›n›n Türkiye için son derece önemsiz bir rakam olmas›n›n yan›nda, 50 – 100 Milyon

Amerikan dolarl›k bu yat›r›m›n 300-400 firma taraf›ndan yap›lmas›, rakam›n önemini daha da azaltmak-

tad›r. Bunlar flah›s firmas› niteli¤inde, çok küçük yat›r›mlard›r.

Dr. Abdurrahman Ar›man – Yabanc› Sermaye Derne¤i, YASED Genel Sekreteri, DURUM Dergisi, Aral›k 1999

D›fl Yat›r›mlar 5 milyar dolar› buldu

Türkiye'nin d›flar›daki firma say›s› 1161'i, bu firmalar›n Türkiye'den yat›r›m için ç›kard›klar› sermaye tu-

tar› da 5 milyar dolar› buldu. Ekohaber.net'in Hazine Müsteflarl›¤›'ndan elde ettigi verilerle yapt›¤› arafl-

t›rmaya göre, 1995 sonuna kadar d›flar›da yat›r›m yapan 568 firmaya son 6 y›lda 553 firma daha eklen-

di ve say› 1161'e ulaflt›. 

1995 sonuna kadar d›flar› yap›lm›fl yat›r›m tutar› 705 milyon dolar iken son 6 y›lda yaklafl›k 4.3 milyar

dolar sermaye ihrac› ile d›fl yat›r›m tutar› 5 milyar dolara yaklaflt›. D›fl yat›r›mlar için sermaye ç›k›fl›n›n

en çok h›zland›¤› y›l›n 2000 oldu¤u ve bu y›l yaklafl›k 1 milyar 250 milyon dolar sermaye ç›k›fl› gerçek-

leflti¤i görülüyor.

Kaynak: Mustafa Sönmez, NTV-MSNBC, 25 Nisan 2002



Özetlemek gerekirse:

➢ Mutlak say›larla yabanc› yat›r›mlar azal›yor

➢ Yeni yabanc› yat›r›m miktar› düflüyor

➢ Yabanc› yat›r›m pastas› h›zla büyüdü¤ünden Türkiye’nin ald›¤› yüzdesel pay

daha da h›zla küçülüyor

➔ Bütün bu veriler gösteriyor ki, Türkiye ne yerli ne de yabanc› yat›r›mc›-

lar aç›s›ndan cazip de¤ildir!

Oysa, günümüzde yabanc› sermaye giderek önem kazan›yor. Çünkü:

• Türkiye yeterince h›zl› büyüyemedi¤i için, istihdam yaratmakta zorlan›yor.

• Türkiye’de sermaye birikimi çok azd›r; yerli yat›r›mc›lar›n büyük kapasiteler

yaratmalar› olanakl› de¤ildir.

• Türkiye’nin borçlanarak d›flar›dan finans sa¤lamas› çok zordur, zira:

a. Hem d›fl borcu yüksek

b. Hem de kredi notu düflüktür.

Borç bulsa bile, bunun maliyeti çok yüksek olmaktad›r. (Örne¤in, OECD’de fa-

iz oranlar› % 2 –3 düzeyinde iken, Türkiye % 10– 18 faizle borç al›yor)

• Yabanc› yat›r›m sadece sermaye de¤il, ayn› zamanda, teknoloji, yönetim

bilgisi, d›fl pazarlara eriflim imkan› ve yeni müflteriler sa¤lar.

2. Mikroekonomik Aç›dan Türk Sanayisi

Türkiye’de sanayinin durumuna ve geliflme e¤ilimine ›fl›k tutan önemli bir veri

kayna¤› da Türkiye’nin en büyük 500 sanayi kuruluflunun analizidir. En büyük 500

sanayi kurulufluyla ilgili tahliller afla¤›daki nedenlerden dolay› Türk sanayisinin

mikroekonomik aç›dan de¤erlendirilmesine ›fl›k tutmaktad›r:

➢ Türkiye’de sanayide yarat›lan katma de¤erin yaklafl›k yar›s› bu flirketlerce

sa¤lanmaktad›r.

➢ Bu flirketlerin verileri Türkiye geneline k›yasla daha sa¤l›kl›d›r; bir bölümü

de zaten SPK’n›n denetimindedir.
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➢ Büyümüfl olmalar› nispeten baflar›l› olduklar›n›n kan›t›d›r.

➢ Ço¤u d›fla aç›k, d›fl rekabet konusunda bilgili ve küreselleflmede öncülük ya-

pabilecek firmalard›r.

➢ Kaynaklar›, birikimleri ve imajlar› nedeniyle potansiyelleri daha yüksektir.

Türkiye’nin en büyük 500 firmas›yla ilgili olarak yap›lan de¤erlendirmeler so-

nucunda var›lan neticeler afla¤›daki gibidir:

1) 500 flirketin toplam›n›n Türk sanayi sektörü toplam katma de¤erinin %50’si-

ne yak›n›n› (%46.1), imalat sanayi faaliyeti sonucu yarat›lan katma de¤erin

ise %52.9’unu üretmesi asl›nda güçlü bir konsolidasyon oldu¤unu göster-

mektedir. Ancak gerek bu konsolidasyona, gerekse ekonomisinin, co¤rafya

ve nüfusunun büyüklü¤üne ra¤men Türkiye’de sanayide ölçek büyüklü¤ü

sa¤lanamam›flt›r. (500 firman›n toplam sat›fl has›lat› General Motors’un top-

lam sat›fllar›n›n yaklafl›k 1/3’üne eflittir. Ayr›ca, Fortune dergisinin geleneksel

“Global 500” s›ralamas›nda birçok farkl› ülkeden flirketler yer almas›na ra¤-

men, Türkiye’den hiçbir flirketin dünyadaki ilk 500 flirket içerisine giremedi-

¤i görülmektedir.)

2) Türkiye’nin en büyük 500 firmas› taraf›ndan yarat›lan katma de¤er analiz

edildi¤inde, yarat›lan net katma de¤erin gerek özel, gerekse kamu kurulufl-

lar›nda  azalmakta oldu¤u görülmektedir. 

Keza “500 büyük sanayi kuruluflunun 2000 y›l›nda yaratt›¤› brüt katma de¤er,

Türkiye GSMH’n›n %10,6’s›n› oluflturmaktad›r. Bu oran 1999 y›l› için %10,7

civar›ndad›r. Daha önceki y›llarda % 11-13 cicar›nda olan bu oran›n 1998

sonras›ndaki krizli y›llar ile birlikte küçüldü¤ü görülmektedir.1”

3) 500 Büyük Sanayi Kuruluflunun ihracat rakamlar›n› inceledi¤inde de bir du-

ra¤anlaflma yafland›¤› gözlemlenmektedir.

104
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4) Yap›lan de¤erlendirmelerde flirket kârl›l›klar›n›n büyük ölçüde faaliyet d›fl›

gelirlerden olufltu¤u anlafl›lmaktad›r. 

Son y›llarda bu flirketlerin esas faaliyetlerinde zarar ettikleri, bu zarar› fa-

aliyet d›fl› kârlarla (faiz ve di¤er finansal kazançlarla) telafi ettikleri görülmek-

tedir.

105

Türkiye 500 Büyük Sanayi Kuruluflunun ‹hracat›

M
il
y
a
r 

D
o
la

r

12

10

8

6

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Kaynak: ISO Dergisi, Türkiye’nin 500 Büyük Sanayi Kuruluflu, 2000

Türkiye 500 Büyük Sanayi Kuruluflunun ‹hracat›

fiekil - 39

Özel  Kurulufllarda Faaliyet D›fl› Gelirlerin Net Bilanço Kârlar›na Oran›

0

50

100

150

200

250

1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

%

Kaynak: ISO Dergisi, Türkiye’nin 500 Büyük Sanayi Kuruluflu, 2000

Özel Kurulufllarda Faaliyet D›fl› Gelirlerin Net Bilanço

Kârlar›na Oran›

fiekil - 40



5) Keza özellikle son y›llarda, büyük sanayi kurulufllar›n›n yaratt›klar› kâr›n sa-

t›fl has›lat›na oran› küçülmektedir. Kald› ki gerçekçi bir de¤erlendirme yap›-

labilmesi için enflasyon muhasebesi uyguland›¤› takdirde, sonuçlar›n daha

da olumsuz ç›kaca¤› görülecektir.
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6) 500 büyük kuruluflun son y›llardaki bu durumunun kuflkusuz en olumsuz

yan etkilerinden biri de sanayi taraf›ndan yarat›lan istihdamdaki gerileme-

dir. Bu durum özellikle 2001 y›l› sonuçlar› aç›kland›¤›nda daha da belirgin

bir flekilde ortaya ç›kacakt›r.

7) 500 büyük sanayi kuruluflunun mali durumu da giderek bozulmufltur. (2001

verileri de aç›kland›¤›nda toplam borçlar›n artm›fl oldu¤u görülecektir.)
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Sonuç olarak sanayide yarat›lan katma de¤erin yar›s›n› sa¤layan 500 büyük sa-

nayi kuruluflu:

➢ Ciro art›fl› ve ölçek büyüklü¤ü

➢ Kârl›l›k

➢ ‹hracat

➢ ‹stihdam

➢ Mali yap›

gibi tüm önemli performans göstergelerine göre dura¤anlaflm›fl, hatta gerilemifl-

tir. Bu kurulufllar›n rekabette nisbeten daha güçlü firmalar oldu¤unu düflünürsek,

sanayinin di¤er kurulufllar›nda (KOB‹’lerde) durumun daha da vahim oldu¤u kolay-

ca anlafl›lacakt›r.

3. Sanayi Önemli mi?

Bütün bu de¤erlendirmelerden sonra önemli bir noktan›n aç›kl›¤a kavuflturul-

mas›nda yarar var:

“Acaba sanayi önemli mi? Türkiye’nin geliflebilmesi için sanayileflmesi flart m›?”

Kimi iktisatç›lar esas kazanc›n “hizmet” sektöründe yarat›lmas› gere¤inden, ki-

mi düflünürler de bir an önce “sanayi ötesi toplum”a geçilmesinden söz ediyor. Ki-

milerine göre ise Türkiye “tar›ma dayal› bir kalk›nma” stratejisi izlemeli. 

Türkiye’nin esas ihtiyaçlar›na bakt›¤›m›zda, öncelikle GSMH’n›n h›zla büyütül-

mesi gere¤i ortaya ç›k›yor. Dünya Bankas› verilerine göre dünyan›n en büyük 22.

ekonomisi olan Türkiye’nin refah seviyesi olarak bugün birçok ülkeden geride ol-

du¤u ve kifli bafl›na düflen gelir aç›s›ndan  90. s›rada oldu¤u görülüyor. 
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Türkiye’de kifli bafl›na düflen milli gelirin ülkenin ekonomik büyüklü¤üne pa-

ralel hale getirilebilmesi için kifli bafl›na gelirin en az 4-5 kat›na ç›kart›lmas›, 8-

10.000 dolar seviyesine ulaflt›r›lmas› gerekiyor.  Dolay›s›yla bu alanda büyük bir s›ç-

rama ihtiyac› var.

Ayr›ca gün geçtikçe tüketim ve üretim, dolay›s›yla sanayi, daha teknoloji – yo-

¤un bir hale geliyor. Teknoloji a¤›rl›kl› bir sanayi için gerekli girdilerin sa¤lanabil-

mesi ise ancak gelirlerin art›r›lmas› ile mümkün olabilecektir. 

Türkiye’de kifli bafl›na milli gelirin yukar›lara çekilebilmesi ülke gelirinin (ve bu-

na ba¤l› olarak da yurtd›fl›ndan sa¤lanan gelirlerin) art›r›lmas› ile mümkün olacak-

t›r. Mevcut durumda yurtd›fl›ndan sa¤lanan gelirin kompozisyonu afla¤›daki tabloda

gösterilmifltir.
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Ülke S›ralamalar› – Seçilmifl Ülkeler (2000 y›l› verileriyle)

Toplam Kifli Bafl›na Toplam Kifli Bafl›na
GSMH GSMH GSMH GSMH

Ülke S›ralamas› S›ralamas› (Milyon Dolar) (Dolar)

ABD 1 7 9,601,505 34,100

Japonya 2 5 4,519,067 35,620

Almanya 3 17 2,063,734 25,120

‹ngiltere 4 21 1,459,500 24,430

Fransa 5 23 1,438,293 24,090

Çin 7 141 1,062,919 840

Brezilya 9 82 610,058 3,580

Arjantin 16 58 276,228 7,460

‹sviçre 17 3 273,829 38,140

Belçika 18 20 251,583 24,540

Türkiye 22 90 202,131 3,100

Yunanistan 30 47 126,269 11,960

Portekiz 33 49 111,291 11,120

‹srail 35 36 104,128 16,710

Venezüella 36 74 104,065 4,310

Singapur 37 19 99,404 24,740

‹rlanda 39 24 85,979 22,660

Malezya 42 84 78,727 3,380

fiili 43 73 69,850 4,590

Çekoslovakya 45 68 53,925 5,250

Macaristan 51 71 47,249 4,710

Slovenya 65 50 19,979 10,050

Brunei Sultanl›¤› 109 22 5,280 24,100

Kaynak: World Bank, World Development Report, 2001-2002
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Bu da¤›l›m incelendi¤inde en büyük gelirin ihracat kaleminde olufltu¤u, turizm,

iflçi gelirleri, vb. kalemlerin ihracat› çok geriden takip etti¤i görülür. Dolay›s›yla bu

ikincil kalemlerde sa¤lanacak birkaç misli art›flla dahi gelir seviyesini arzu edilen

düzeye getirmek mümkün de¤ildir.

‹hracat içindeki kalemlerin da¤›l›m›na bakt›¤›m›zda ise (Bkz. fiekil -32 ‹hraca-

t›n Da¤›l›m› tablosu) en büyük a¤›rl›¤›n sanayi ürünleri ihracat› kaleminde gerçek-

leflti¤ini görürüz. Tar›m, madencilik gibi kalemlerin ihracat› ise sanayi ile k›yaslana-

mayacak seviyelerde düflüktür. 

Afla¤›da aç›klanaca¤› gibi:

➢ Tar›ma yönelerek bu alanda ihracat› art›rmak gerek ülkenin tar›m prodükti-

vitesinin düflüklü¤ü, gerekse yurtd›fl›nda tar›m alan›ndaki korumac›l›k nede-

ni ile mümkün de¤ildir.

➢ Yurtd›fl› iflçi gelirlerini de büyük oranlarda art›rmak mevcut iflçi say›s› ile çok

zor, hatta imkans›zd›r.
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➢ Turizm gelirlerinin toplam gelir içerisindeki pay›n›n birkaç kat›na ç›kar›lma-

s› ise olas› görülmekle birlikte yine de yeterli olmayacakt›r.

➔ Dolay›s›yla Türkiye milli gelirini art›rabilmek için mutlaka sanayi üreti-

mini ve ihracat›n› art›rmak zorundad›r.

Bütün bu göstergelere ra¤men yine de Türkiye’nin tar›m gelirlerini art›rmak su-

retiyle milli gelirini art›rabilece¤ini savunanlar ç›kabilir. Ancak Birinci K›s›mda da

üzerinde durdu¤umuz gibi, tar›m gittikçe teknoloji a¤›rl›kl› hale gelmifltir ve tar›m›

rasyonel bir flekilde gerçeklefltiren ülkelerde tar›mda çal›flan nüfus % 2 – 5 dolayla-

r›ndad›r. 

Tar›mda artan mekanizasyon nedeniyle, emek yo¤un olarak gerçeklefltirilen

üretimle verimlilik sa¤lanamaz ve sürekli sübvansiyon ihtiyac› ortaya ç›kar.

Burada bir di¤er öneri de turizm gelirlerini büyük oranda art›rmak, Türkiye’yi

turizm a¤›rl›kl› bir ülke haline getirmek olabilir. Ancak yukar›da da belirtti¤imiz gi-

bi yaklafl›k 8 milyar dolar düzeylerindeki mevcut turizm gelirinin çok k›sa sürede

birkaç kat›na ç›kar›lmas› dahi Türkiye’nin ihtiyac› olan gelir seviyesini tutturmada
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yeterli olmayacakt›r. Kald› ki turizm de ciddi boyutlarda yat›r›m› gerektirir ve veri-

lecek hizmetleri destekleyici unsurlar da ancak sanayi üretimi ile ortaya ç›kar›labi-

lir. Örne¤in, turizm sektörünün ana bileflenlerinden kabul edebilece¤imiz, 

➢ Yiyecek – içecek

➢ ‹nflaat ve ilgili sanayiler

➢ Ulafl›m araçlar›

➢ ‹letiflim, vs.

gibi konular da asl›nda sanayi üretimini gerektirir.

Öne sürülebilecek bir di¤er sav da Türkiye’nin bir “hizmet ülkesi” konumuna

getirilmesidir. ‹stihdam ve katma de¤er aç›s›ndan sanayinin tek bafl›na çok fazla bir

fley ifade etmedi¤i ve ileri ülkelerde katma de¤erin en fazla hizmetlerde yarat›ld›¤›

düflünülebilir. 

Ancak Türkiye’nin bütünüyle geliflmesi sadece hizmet sektörünün büyümesi

üzerine infla edilemez. Bunun en önemli nedeni, hizmet sektörünün de geliflebil-

mek için sanayiye muhtaç olmas›d›r.

Ayr›ca, sanayi sektörü direkt olarak hizmet sektörünü de besler. Sanayi nede-

niyle ve sanayiye ba¤l› olarak geliflen birkaç sektör burada örnek olarak verilebilir:

➢ Ulafl›m ve iletiflim hizmetleri

➢ Finans hizmetleri

➢ Sigorta hizmetleri

➢ Yiyecek-servisler, vs. hizmetler

➢ Depoculuk / lojistik hizmetleri

➢ Ambalaj / paketleme hizmetleri

➢ Bak›m – onar›m hizmetleri

➢ Ofis hizmetleri

➢ Yaz›l›m / otomasyon hizmetleri

➢ Muhasebe – denetim hizmetleri

➢ Mimari hizmetler

Bu konuyla ilgili örnekler ço¤alt›labilir...

Kald› ki ABD gibi “sanayi - ötesi toplum” olarak adland›r›lan bir ülkede dahi sa-

nayi büyük bir h›zla geliflmektedir. Hatta denilebilir ki ABD’nin son 10 y›ldaki üs-

tün performans›n›n gerisinde bu sanayileflme ivmesini sürdürebilme yetene¤i yeral-

maktad›r.
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Öte yandan, sanayinin do¤rudan istihdam yaratma kapasitesi s›n›rl›d›r; çünkü

sanayide rekabetçi olabilmek için prodüktivitenin sürekli art›r›lmas› gerekir. Bu da

sanayinin gün geçtikçe daha verimli çal›flmas› ve insan gücü kullan›m›n› azaltmas›

anlam›na gelir. Dolay›s›yla mevcut sanayide daha fazla kiflinin istihdam edilmesi söz

konusu olamaz; bu nedenle as›l hedef yeni ifl alanlar› aç›lmas› ve daha da önemli-

si sanayiye ba¤l› hizmet sektörünün gelifltirilmesi suretiyle istihdam yarat›lmas›d›r. 

Sonuç olarak:

➢ Türkiye 67 milyonluk nüfusu ile “tar›m ülkesi” konumundan ancak

bir “sanayi ülkesi” konumuna geçerek kurtulabilir.

➢ Türkiye e¤er refah seviyesini art›racaksa sanayileflmeye mecburdur.

Kald› ki bu sav›n en önemli kan›t› da Türkiye’de milli gelirle sanayi aras›ndaki

kuvvetli iliflkidir:
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SANAY‹DE SORUNLU E⁄‹L‹MLER 

Cumhuriyet’in ilk y›llar›ndan itibaren sanayileflmeye özel bir önem verildi¤i,

hatta bunun ulusal bir öncelik tafl›d›¤› flüphesiz. Di¤er taraftan, özellikle son on y›l

içinde sanayileflme hamlesinin dura¤anlaflt›¤›, zaman zaman geriledi¤i de bir ger-

çek. Bu olumsuz geliflmede siyasi ve ekonomik istikrars›zl›¤›n ve genel anlamda or-

tam›n sanayi aç›s›ndan cazip olmaktan uzaklaflmas›n›n büyük pay› oldu¤unu söy-

leyebiliriz. Nitekim, Türkiye’ye göre daha geri, nüfusu daha az, hatta riski daha yük-

sek ülkelere bile yabanc› yat›r›mc› gelirken Türkiye’ye pek gelmemesi de bunun

önemli bir kan›t›. Çeflitli vesilelerle yap›lan araflt›rmalarda yabanc› yat›r›mlar› cayd›-

ran konular aras›nda enflasyon muhasebesinin kabul edilmeyifli, kamu yönetimin-

de yolsuzluk düzeyinin yüksek oluflu ve bürokrasinin hantall›¤› özellikle belirtiliyor.

Ancak, Türkiye’de sanayinin nispi olarak gerilemesinin bütün sorumlulu¤unu

“ortam”a ba¤layamay›z. Sanayi yönetimi (Sanayi yönetimini asl›nda “ifl yönetimi”

olarak ele almak gerekir, çünkü bu bölümde kapsanan konular bak›m›ndan di¤er

ifltigal alanlar›n›n daha iyi bir durumda oldu¤unu gösteren emareler olmad›¤› gibi,

tersi bile geçerlidir) geçen süre içinde kendini geliflen dünya koflullar›na uydurama-

d›. fiüphesiz geliflme gösterdi, ama bu yeterli olmad›. Bunun kan›tlar›n› önceki bö-

lümde özellikle büyük sanayi kurulufllar› aç›s›ndan vermeye çal›flt›k. KOB‹’lerin du-

rumunun daha iyi olmad›¤› da biliniyor. Bu bölümde Türkiye’de sanayi yönetimi-

nin eksikleri ve yanl›fllar› üzerinde duraca¤›z. “Bilimsel Araflt›rma” iddas›nda olma-

yan fakat yüzlerle ifade edilebilecek say›daki kuruluflta gözlemledi¤imiz e¤ilimlerin

ve uygulamalar›n ortak paydalar›n› özetleyerek afla¤›da sunuyoruz.

Burada yer verdi¤imiz hususlar esasen sanayi / ifl yönetiminde zay›f ya da ye-

tersiz gördü¤ümüz özelliklerdir. fiüphesiz Türkiye’deki flirketlerin baflar›l› oldukla-

r› alanlar ve uygulamalar da vard›r. Hatta bunlar›n bir k›sm› sadece yurt içinde de-

¤il, yurt d›fl›nda da baflar›l› olmakta, övgüler almaktad›r. Örne¤in, 1992 y›l›ndan be-

ri “Avrupa Kalite Yönetimi Vakf›” (EFQM) taraf›ndan verilmekte olan ödüllerin en

büyük k›sm›n› Türk flirketleri alm›flt›r. Türkiye’nin ve Türk flirketlerinin göreceli üs-

tünlüklerine raporun izleyen bölümlerinde yer vererek baflar›y› nas›l yayg›nlaflt›ra-

ca¤›m›za ›fl›k tutaca¤›m›zdan, bu k›s›mda daha çok zaafiyetler üzerinde duruyoruz

ve konunun gere¤i olarak da genellemelere gidiyoruz. 

1. Sanayi Kültürü Eksikli¤i

Cumhuriyet’in ilk y›llar›nda devlet sanayi hamlesini bafllat›rken, gerek planla-

mada, gerekse uygulamada belli bir disiplin ve sistem getirmiflti. Bunu yaparken ile-
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ri Bat› ülkeleri örnek al›nm›fl, yöntem ve teknikler aktar›lm›flt›. Özel kesim ise bafl-

lang›çta çok küçük ölçekli iflletmelerden ibaretti.

Y›llar içinde sanayide pay› artan özel kesim, büyük ölçekli flirketler ortaya ç›-

kard›. Ayn› dönemde e¤itim ve yönetim becerilerinde de flüphesiz büyük mesafe-

ler al›nd›. Fakat bu flirketler genel olarak yap›lar› ve yönetim anlay›fl› ile pek çok

bak›mdan “geri” düzeyde kald›. Tümü ile ele al›n›p yorumland›¤›nda, “Sanayi kül-

türü” yetersizli¤inden kaynakland›¤›n› ifade edebilece¤imiz bu geri kalm›fll›¤›n bel-

li bafll› yönlerine afla¤›da de¤inilmifltir.

➢ Plans›z Çal›flma Al›flkanl›¤›

Sanayi kurulufllar› için “fizibilite” büyük önem tafl›r; zira önce yat›r›m yap›la-

cak, daha sonra gelir sa¤lanacakt›r. Bir yat›r›m›n geri ödeme süresi tipik olarak üç

ila on y›la yay›labilir ve bu dönemde hem gelir-gider, hem bilanço kalemleri, hem

de nakit ak›fl› gözetilmek zorundad›r. Bu üç husustan birinin bile zaafa u¤ramas›,

kuruluflu yok edebilir. Dolay›s›yla sanayi kurulufllar› için fizibilitenin sa¤l›kl› bir fle-

kilde yap›lmas› ve güncel tutulmas› hayati önemdedir. Oysa fiiliyata bakt›¤›m›zda

teflvik gere¤i, bankalardan kredi almaya dönük ve sermayedar bulma amaçl› fizibi-

liteler hariç tutuldu¤unda, gerçek fizibilitelere nadiren rastlanmaktad›r.

Fizibiliteyi önemli k›lan bir di¤er husus da sanayi kesiminde teknolojinin sü-

rekli yenilenmesidir. Ayr›lan amortisman, teknolojiyi yenilemeye de¤il de, serma-

yedarlara tahsis edildi¤inde, rakiplere k›yasla eski teknolojiye mahkûm kalan ifllet-

me bir süre sonra de¤er yaratamaz duruma düfler.

Türkiye’de ekonomi s›k s›k krizlere girmektedir. Bu nedenle sadece fizibilite

yapmak dahi yeterli de¤ildir; hiç de¤ilse birkaç y›l› içeren planlar yapmak, k›r›lma

noktalar›n› belirlemek ve krizlere önceden haz›rl›kl› olmak gerekir. Oysa de¤il

uzun vadeli, k›sa veya orta vadeli plan yapan kurulufllar bile yok denecek

kadar azd›r. Kald› ki, yap›lan planlar da herfleyin “normal” gidece¤i esas›na göre

yap›ld›¤›ndan, krizli bir döneme girildi¤inde flirketler genelde haz›rl›ks›z yakalan-

maktad›rlar. Baflka bir anlat›mla, flirketlerin “acil durum planlar›” (contingency plan)

yoktur. Türkiye gibi s›k s›k ihtilal/askeri müdahele ve ekonomik kriz yaflayan bir

ülkede bu düflünce yap›s›n› anlamak güçtür. 

➢ Risk Yönetimi

Firmalar için planlama kadar önemli bir di¤er çal›flma “Risk Yönetimi”dir. Ülke-

mizde:
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• Kur riski

• Enflasyon riski

• Stok riski

• Tahsilat riski

gibi çok çeflitli riskler vard›r ve bu riskleri yönetmek için önlemler almak gere-

kir. Risk yönetimi ilkeleri uygulamalar›n›n yetersiz olmaktan da öte, Türkiye’de flir-

ketlerde “pozisyon alarak kâr etmek” e¤ilimi bir hayli yayg›nd›r.

➢ Yat›r›mlar ve Kaynaklar

Sanayi kurulufllar›n›n temel özelli¤i teknoloji ve sabit yat›r›m a¤›rl›kl› olma-

lar›d›r. Mevcut iflletmeyi idare etmek yetmez; e¤er müflteriler memnunsa, pazar›n

büyümesi söz konusu olur, o nedenle tevsi yat›r›mlar› yapmak gündeme gelir. Ay-

r›ca, teknoloji ayn› yerde durmaz, her gün yenilikler ç›kar. fiirketin bunlar› ge-

cikmeden al›p uygulamas› gerekir, böylece yat›r›m ihtiyac› sürekli artar. 

Bu yat›r›mlar hangi kaynaklarla yap›lacakt›r? Sanayide esas mesele budur.

Öncelikle, ayr›lm›fl olan amortismanlar› baflka yerlere kayd›rmamak ve teknolojiyi

yenileyecek flekilde yat›r›ma dönüfltürmek gerekir. Ayr›ca makul bir temettü da¤›t›-

m› yapt›ktan sonra, kaliteyi ve prodüktiviteyi art›r›c› yat›r›mlar› da yapmak flartt›r.

Prodüktivite artmazsa, ölçek büyüse bile maliyetler sürekli artar. Bunun bir nedeni

k›demi artan iflgücü, di¤er nedeni de refah seviyesine ba¤l› olarak di¤er girdilerin

maliyetlerinin yükselmesidir.

Dünya genelinde baflar›yla sanayileflmeyi sürdürebilen flirketlere bakt›¤›m›zda,

az önce sözünü etti¤imiz kaynaklar›n dahi yetmedi¤ini görürüz. Bunlar ayr›ca ser-

maye piyasalar›na aç›lmakta, hisse senedi ve tahvil arz› ile daha da genifl kay-

naklar yaratmakta ve gerekirse birleflmektedirler.

Ülkemizdeki al›flkanl›klar ise bu e¤ilimlerin neredeyse z›tt›d›r. Sermaye piyasa-

lar›na yönelmifl flirket say›s› azd›r. Sermayedar, en k›sa sürede koydu¤u paray› geri

alman›n yollar›n› arar. Halka arz oranlar› ço¤unlukla vergi avantaj› sa¤layacak asga-

ri oranlardad›r ve amaç genelde flirketi güçlendirmek de¤il, özkayna¤›n bir k›sm›n›

kapitalize etmektir. Tahvil piyasas› ise neredeyse s›f›r düzeyindedir.

➢ Yarat›lan De¤er

Esasen sanayinin “yaratt›¤› de¤er” konusu da anlafl›lm›fl de¤ildir. Yerli sanayici

“bir koyup, iki almak”, yani yat›rm›fl oldu¤u sermayeyi sa¤lad›¤› kârlarla birlikte flir-
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ketten ç›karmak peflindedir. Oysa, global rekabette sanayide yarat›lan temel de¤er,

flirketin piyasa de¤eri ile defter de¤eri aras›ndaki farkt›r. Bu de¤er ise flirke-

tin pazardaki gücü (kalite, ürün ve hizmet nitelikleri) ve rekabet gücü (prodüktivi-

te, verimlilik, maliyet üstünlü¤ü) ile ilgilidir. Do¤ru düflünce yap›s›, sürekli yat›r›m

yap›p, daha güçlü—ve rekabetçi ve böylece k›ymetli—bir flirket yaratmakt›r. Para-

s›n› geri almak isteyen sanayici (yat›r›mc›), bu de¤erlenmifl hisseleri satmak suretiy-

le sermayesini kapitalize etmelidir.

Ülkemizde bu tür bir “sanayi kültürü”, baz› istisnalar d›fl›nda pek gözlenmez.

Bu anlay›fl yetersizli¤inin bir sebebi dünyaya kapal› bir toplum oluflumuz, di¤er ne-

deni ise s›k karfl›lafl›lan ekonomik ve siyasi krizlerdir. Yat›r›mc› krizlere karfl› ifllet-

me baz›nda tedbirler almaktansa, paras›n›n kurtarabildi¤i kadar›n› daha güvenceli

gördü¤ü alanlara kayd›rmay› tercih etmektedir. Böylece Türk flirketleri genelde

küçük ölçekli kalmakta, niteliklerini de gelifltirememektedirler.

2. Sürü Psikolojisi

Türk sanayisinin pek çok yap›sal sorunu oldu¤u bir gerçektir, ancak bu sorun-

lar›n temelinde “yetersiz ölçek büyüklü¤ü” ve buna ek olarak bir de “afl›r› rekabet

yo¤unlu¤u”  oldu¤u söylenebilir. Asl›nda bu iki olgu ayn› hastal›¤›n farkl› semptom-

lar›d›r. Bu hastal›k, giriflimcilerin çok kârl› oldu¤unu sand›klar› flirketlerin ifllerine

imrenmeleri ve ayn› pastadan pay almaya çal›flmalar›d›r.

“Sürü psikolojisi” diye de adland›r›labilecek bu e¤ilimin örnekleri say›lamaya-

cak kadar çoktur. “Türk’ün akl› gözündedir” özdeyifli ile de simgelenen bu yaklafl›-

m›n ard›nda yatan: kopyac›l›k al›flkanl›¤›; riske girmektense, baflar›s› kan›t-

lanm›fl ifle para yat›rma kolayc›l›¤› ve yeni ifl yaratma yetene¤i yoksunlu¤u

gibi faktörlerdir. Bu ba¤lamda yarat›c›l›k noksanl›¤› o denli belirgindir ki, kopya çe-

ken sadece ifl kolunu de¤il, kullan›lan makinalar›n cins ve markalar›n›, yerleflim pla-

n›n›, ambalaj çeflidini, hatta ürünün markas›n› bile kopyalamay› veya taklidini yap-

may› neredeyse adet haline getirmifltir.

Yukar›da tariflenen yap›lanma do¤al olarak belli sektörlerde ayn› pastay› pek çok

flirketin paylaflmas› ile sonuçlan›r. Önce kârlar azal›r, daha sona iflletme sermayesi eri-

meye bafllar, son aflamada bankalara müracaat edilir. Yüklü finansman giderleri de

eklenince, kimi firma faizi ödemek için borçlan›r. Nitekim, Türkiye’de özellikle fi-

nansman darbo¤az›na giren flirketlerin en fazla flikayet ettikleri konular flunlard›r:
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• Kredi maliyeti yüksekli¤i

• ‹flletme sermayesi yetersizli¤i

• Özkaynak yaratamamak

• Kredi bulamamak

• Teflviklerin az olmas›

‹flini tasfiye eden, ya da iflas eden flirketlerin hiçbiri “yanl›fl ifle girmifltik” de-

mez; “gaddar bankac›lar›n onlar› bat›rd›¤›n›” söyler.

Oysa çok say›da firman›n ayn› ifle girmesi flu olumsuzluklar› da beraberinde ge-

tirir:

1. Kârs›zl›k; hatta sermaye erimesi

2. Ölçek küçüklü¤ü

3. Gelifltirme – yenileme yapamama

4. Pazar› bozma

5. Yeni ifl yaratamama

Kârl› bir ifl koluna girmeye heves edilmesi Türklere mahsus bir olgu de¤il, dün-

yan›n her yerinde rastlan›yor. Ancak, ifl bilen, ak›ll› firmalar yeni flirketler kurarak

birbirlerini bat›rmak yerine, mevcut ifllere ortak olarak flirketi güçlendiriyorlar veya

firmay› sat›n alarak gelifltiriyorlar. Dünya genelinde gözlenen birleflme ve sat›n al-

ma ak›m› bu k›s›r görüfl nedeniyle Türkiye’de bir türlü etkili olam›yor.
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Bu genel e¤ilimin yayg›nl›¤› hakk›nda fikir vermesi için Türkiye’nin en önde

gelen sanayi toplulu¤u olan ISO’nun üyelerinin yap›s›na bakmak yeterli olabilir.

8000 üyesi ile Türkiye’nin sanayide yaratt›¤› katma de¤erin % 40’n› gerçeklefltiren

‹stanbul’lu sanayi kurulufllar›n›n % 80’inin çal›flan say›s› 50 kiflinin alt›ndad›r. En ile-

ri düzeydeki bu sanayi grubunun bu ölçekte olmas›, Türkiye genelinin ne kadar kü-

çük ölçekli firmalarla temsil edildi¤ini yeterince ifade etmektedir.

Dünya genelinde KOB‹ tan›m› tipik olarak 30 milyon dolar ciro ve 150 çal›fla-

n›n alt›ndaki kurulufllar› kapsar. Bu kriterleri Türkiye’ye uygularsak “büyük” say›la-

cak flirket say›s›n›n 500’e dahi ulaflamad›¤›n› görürüz.

Asl›nda bir ülkede  veya bir flehirde, belli bir ifl kolunda yo¤unlafl›lmas› kötü

birfley olmayabilir. ABD’de Silikon Vadisi, ‹talya’da Cine Citta, Fransa’da Nice, ‹ngil-

tere’de Coventry bu tür yo¤unlaflmaya örnek gösterilebilir. Ancak, o bölgede yer

alan firmalar birbirlerini imha etmek yerine, birbirlerini tamamlad›klar› ve komp-

le bir ihtisas öbe¤i (industrial cluster) oluflturduklar› takdirde yararl› —ve kazanç-

l›— olmaktad›rlar.

3. Kopyac›l›k

20. yüzy›l›n önemli bir k›sm›nda “korumac›l›k” politikas› geçerli oldu. Koruma-

c›l›k politikas› Türk firmalar›n› “yasal” olarak da koruyordu. Örne¤in, bir di¤er ül-

kede üretilen özgün ürün, teknoloji veya markay› izin almadan / bedel ödemeden

kullanmak,  uzun y›llar bir “hak” olarak görüldü. Baflka bir ifadeyle, do¤as›nda hak-

s›z kazanç olan kopyac›l›k —bir çeflit h›rs›zl›k— yasal hale getirildi.

Bu “yasal” uygulama —veya haks›zl›¤a göz yumma— flüphesiz iyi niyetle ya-

p›ld›. Amaç, Türk flirketlerine bir “avans” vermek, ivme kazanmalar›na olanak sun-

makt›. Zaten geliflmekte olan birçok ülke de ayn› fleyi yapm›yor muydu?

Ancak iyi niyetle bafllat›lan ve bir hayli de uzun süre devam eden bu uygula-

man›n sonuçlar› da oldukça olumsuzdu:

• Türkiye d›fl›nda bilinen güçlü “marka”lar yarat›lamad›.

• Özgün say›labilecek beynelmilel bir Türk ürünü ortaya ç›kar›lamad› (global

ürünlere dönüfltürülebilecek Türk lokumu, Türk kahvesi —ki halen Yunanis-

tan taraf›ndan “Yunan kahvesi” olarak tan›t›l›yor—, döner kebab›, flifl kebab›,

fiile bezi, Urfa ya¤›, Malatya kay›s›s›, Kayseri past›rmas›, Eskiflehir lületafl›, Ri-

ze’nin “anzer” bal›, Erzurum’un kehribar›, vb. ürünlerin varl›¤›na ra¤men).
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• Uluslararas› kabul gören bir teknolojik bulufl ortaya ç›kar›lamad›.

Bugün gelinen noktada ise, Türk sanayisi yo¤unlaflt›¤› kimi sektörlerde bile—

örne¤in tekstil, g›da, otomotiv vb.—kendi teknolojisine hâkim de¤ildir; Ar-Ge faali-

yeti yok denecek kadar azd›r.
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Teknoloji ve Ar-Ge faaliyetlerini desteklemek ve teflvik etmek için ç›kar›lm›fl

olan mevzuattan yararlanan flirket say›s› pek küçüktür.

Onlarca y›ld›r üzerinde konuflulan, fakat somut netice al›namayan “sanayi-üni-

versite iflbirli¤i” ise bir özlem olarak kalm›flt›r. Bunun en iyi kan›t›, aradan 15 y›l

geçmesine ra¤men Teknopark’lar›n hâlâ az say›da firma ile s›n›rl› kalmas›d›r.

➢ Eski Teknoloji Kullanma Al›flkanl›¤›

Ar-Ge yetersizli¤i ve yeni teknoloji gelifltirmekteki yetersizli¤in yan› s›ra, Türki-

ye’de bir de “eski teknoloji kullanma” al›flkanl›¤› yerleflmifltir.

Ülkemizde uzun y›llar savunulmufl ve ulusal planlara girmifl son derece yanl›fl

bir temel politika vard›r:

“Ülkemizde emek bol ve ucuzdur. ‹stihdam yaratmak da ayr›ca bir ulusal he-

deftir. Bu nedenle, bize en uygun sanayileflme emek-yo¤un sanayiler ve

emek-yo¤un teknolojilerdir. Kald› ki, en son teknoloji hem pahal›d›r, hem de

otomasyona dayal› oldu¤undan, istihdam yaratmaz.”

Elbette bu felsefeyi reddeden—az say›da da olsa—kurulufllar vard›r. Fakat ge-

rek siyasi kesim, gerek bürokrasi (örne¤in DPT), gerekse de ço¤u sanayici bu po-

litikay› benimsemifl ve uygulam›flt›r. 

Burada öncelikle belirtelim ki, baflar›l› sanayi direkt istihdam yaratmaz.

Dünya rekabet gücü s›ralamalar›nda önde koflan ülkelere bakt›¤›m›zda, ekonomi ve

sanayi geliflirken, sanayide çal›flan insan say›s› düflmektedir (istihdam “hizmetler”

kesimine kaymaktad›r). Örne¤in, ABD’de sanayi kesimi toplam çal›flanlar›n % 15’in-

den az›n› istihdam eder ve bu oran da, mutlak iflgücü say›s› da sürekli düflmekte-

dir.

Ancak sanayinin gerçek “rekabet üstünlü¤ü teorisi” anlafl›lmad›¤›ndan, benim-

senen politika sayesinde ülkemiz adeta makina mezarl›¤›na dönmüfltür. Tak›m

tezgâhlar› sanayi baflta olmak üzere tekstil dahil pek çok endüstri rekabet gücünü

yitirmifl bulunuyor. 

Düflük maliyetli—demode—teknoloji al›flkanl›¤›n›n bir di¤er uzant›s› da tekno-

loji gelifltirmeye s›rt›n› dönmüfl kopyac›l›¤a dayal› bir sanayi yaratm›fl olmam›zd›r.
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4. Yanl›fl Büyüme Modelleri

➢ Odaklama Eksikli¤i

Global rekabette üstünlük için flirketlerin ölçek büyüklü¤ü ve teknolojik üs-

tünlü¤e sahip olmalar› gere¤ini önceki k›s›mlarda anlatm›flt›k. Ülkemizde ise bu-

nun neredeyse tam tersi geçerlidir. Sanayi kültürü eksikli¤i, ucuz teknoloji tercihi

ve yarat›c›l›k yerine kopyac›l›¤› benimsemenin bizi getirdi¤i noktay› sonuçlar›yla

birlikte görüyoruz. 

Akla flu soru gelebilir: Bunca y›ld›r sanayinin büyüdü¤ü de bir gerçek oldu¤u-

na göre kaynaklar nerelere tahsis ediliyor; bunca flirket nas›l kuruluyor?

Gerçekten de Türkiye’de her y›l çok say›da flirket kuruluyor. Bu flirketlerin bir

k›sm›n›n—muhtemelen ço¤unun—ifltigal sahalar›n›n baflkalar›ndan mülhem oldu-

¤una da iflaret etmifltik. Ancak, flirket oluflumunda yegane belirleyici faktör baflka-

lar›ndan esinlenmek de¤ildir. Bir di¤er faktör de “grup içi ithal ikamesi” dir. Bunu

aç›klamakta yarar vard›r:

Diyelim ki flirket “x” ürününü üretiyor ve kazanç sa¤l›yor. Bir süre, yarat›lan

fonlarla ifl büyütülür de… Fakat daha sonraki evrelerde giriflimcinin gözü baflka ko-

nulara kayar. Bu konular›n bafl›nda “x” ürünü ile yak›ndan ilgili olanlar› gelir. Ör-

ne¤in “x” için kullan›lan girdiler. Bu sayede “d›flar›ya” kapt›r›lan kimi kârlar› flirket

bünyesine almak mümkündür. Böylece dikey bütünleflmenin (entegrasyon) ilk afla-

mas› olan “menbaya kay›fl” (moving upstream) gerçekleflmifl olur. Örne¤in, tekstil-

ci iplik üretimine; makarna üreticisi un fabrikas›na yönelir.

Bir di¤er dikey bütünleflme, “mansapa kaç›fl”t›r (moving downstream). Örne¤in

tekstilcinin haz›r giyime; g›da üreticisinin market ifline girmesi gibi. “Entegre tesis”,

“entegre sanayi kurulufllar›” gibi deyimler uzun y›llar—hatta bugün bile—sanayici

için bir övünç ifadesi olmufltur. Oysa, her ifl kendi içinde bir ihtisas iflidir; ayn›

sektör içinde bile olsa çok farkl› becerileri, teknolojileri ve birikimleri ge-

rektirir. Örne¤in, her ikisi de otomotiv sektöründe olmas›na karfl›n, motor üretimi

ile lastik üretiminin ortak hiçbir yan› yoktur. Nitekim, geliflmifl sanayi toplumla-

r›nda entegrasyondan uzaklafl›lmakta, ihtisas alanlar›nda ise yo¤unlafl›l-

maktad›r.

Ülkemizde bir hayli yayg›n olan bu “Grup içi ithal ikamesi” kimi zaman uç nok-

talara kadar gider. Örne¤in, mallar›n nakliyesinde kamyon kullan›ld›¤› için grup bir
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miktar TIR sat›n al›p “tafl›mac›l›¤a” girer. Vas›talara ve di¤er yat›r›mlara yüklü sigor-

ta primi ödendi¤i için, hemen bir “sigorta acenteli¤i”; hatta, bir sigorta flirketi edini-

lir. Elemanlar s›k seyahat etti¤i için bir “seyahat acentesi” kurulur. Kimi sektörlerde

personel konaklad›¤› için “otel” sat›n al›n›r, “lokantalar” aç›l›r… Bir süre sonra ba-

kars›n›z grup ilgili-ilgisiz düzineyle flirket kurmufl, odak noktas›n› kaybetmifltir.

Bu örnekler ülkemizde bir hayli yayg›nd›r. Nitekim, pek çok giriflimci daha yo-

lun bafl›nda iflin buralara varaca¤›n› görür ve kurdu¤u flirketin ifltigal alan›n› ve is-

mini ona göre belirler.

“ABC ‹nflaat, Dekorasyon, Sanayi, Ticaret, Turizm….A.fi.”

Gerek dikey bütünleflme, gerekse riski yayma içgüdüsü, Türk sanayisini on

binlerce küçük iflletmeye mahkûm etmifltir. Türkiye’nin en büyük sanayi kuru-

lufllar› bile—baz› istisnalar d›fl›nda—dünya ölçe¤inde küçük kalm›fllard›r. Bunun bir

göstergesi de—daha önce aç›kland›¤› gibi—en büyük sanayi kurulufllar›m›z›n bile

dünyan›n ilk 500 veya 1000 firmas› aras›na giremeyiflidir. 

Dikey bütünleflme veya diversifikasyon (ifl çeflitlendirme) bir ölçüde Türk fir-

malar›n›n kendilerini güvenceye alma içgüdüsünün de bir sonucudur. Bir sektör

krize girdi¤inde, o sektördeki firmalar sars›l›r; bir k›sm› iflas eder. Dolay›s›yla iflleri

çeflitli sektörlere yaymakla sermayedar riskleri azaltt›¤›n› düflünür. Oysa Türkiye

sektör baz›nda de¤il ekonominin bütünü baz›nda da birkaç y›lda bir krize girmek-

tedir; di¤er bir deyiflle ülke zaten risklidir.

Esasen k›t olan sermaye ve yönetim becerilerinin afl›r› bölünmüfllü¤ü, herhan-

gi bir alanda güçlü firmalar oluflumunun önündeki temel engeldir. Bunun do¤al so-

nuçlar› teknoloji ve ürün gelifltirmedeki yetersizlik olarak görülüyor.

Sermayenin s›¤l›¤› finans kesimini ve sermaye piyasalar›n› da olumsuz etkiliyor.

Küçük firmalar›n halka aç›lmalar›, yabanc› ortak veya d›fl kredi bulmalar› da son de-

rece zordur. Keza küçük ve güçsüz firmalar yetenekli ve e¤itimli iflgücü bulmakta

da zorlan›rlar; bulsalar bile ellerinde tutamazlar. Oysa ihtisaslaflmak, özgün ürün ve

teknoloji üretmek ancak yetenekli ve bilgili insanlarla mümkündür.

➢ Diversifikasyon (‹fl Çeflitlendirme)

Türk sanayisi, dünyadaki genel e¤ilimlerin tersine, rekabet gücü yarataca¤›

alanlarda yo¤unlaflaca¤›na, kendi içgüdülerine saplan›p diversifikasyon politikas›
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uygulam›flt›r. Bu odaklama yoksunlu¤u ayr›ca siyasi erk ve bürokrasi taraf›ndan da

desteklenmifl, yanl›fl teflvik mevzuat› ile hemen hemen her ifl kolunun teflvik kap-

sam›na al›nmas›, sanayicinin oda¤›n›n kaybolmas›na çanak tutmufltur.

‹malat sanayisinde iken turizm sektörüne, g›da iflinde iken armatörlü¤e; haz›r

giyimde iken d›fl ticarete, tar›mda iken tafl›mac›l›¤a, vb. gibi, tamamen farkl› alanla-

ra girenlerin say›s› bir hayli yüksektir. Bu gibi diversifikasyona giden firmalar üç tür

zarara neden olurlar:

1. Bilmedikleri bir alana girerek kaynak israf›na yol açarlar.

2. O alanda düzgün çal›flan firmalar›n pazarlar›n› bozarlar.

3. Kendi (esas) ifllerinin c›l›z kalmas›na neden olurlar.

Sanayinin makina mezarl›¤›na böylece bir de flirket mezarl›¤› eklenmifl olur. 

➢ Resmi Gazete Okuyup fiirket Gelifltirmek

Türkiye’de flirketleri yönetim dan›flmanlar› de¤il, Maliye Bakanl›¤› reorganize

eder.

fiirketlerin Resmi Gazete okuyarak iflkolu seçmeleri kadar yayg›n bir di¤er uy-

gulama da, yine Resmi Gazete’ye bakarak organizasyonlar›n› de¤ifltirmeleri-

dir. Düzgün çal›flan bir ekonomide bir flirketin organizasyon yap›s› tamamen o iflin

verimli ve etkin biçimde yürütülmesi ile ilgilidir. Ülkemizde ise organizasyonlar,

vergi tasarrufu ya da devletin koydu¤u s›n›rlamalar› aflmak amac› ile yap›l›r.

Örneklerle aç›klayal›m:

1954 y›l›nda ç›kar›lan Milli Koruma Kanunu (MKK), flirketlerin sa¤layabilece¤i

kârlara s›n›rlama getirdi. Örne¤in, bir sanayi kuruluflu en fazla % 15, bir toptanc›

flirket en fazla % 10, bir perakende sat›fl flirketi en fazla % 20 kâr edebilecekti. Oy-

sa, o dönemde gerek korumac›l›k, gerekse dönemsel üretim s›k›fl›kl›klar› nedeniy-

le ço¤u emtia yüksek kâr marj› ile sat›l›yordu. Bu s›n›rlamalar karfl›s›nda s›nai ku-

rulufllar derhal reorganize oldular ve üç flirkete bölündüler:

1. Üretim A.fi., 

2. Da¤›t›m A.fi., 

3. Perakende Sat›fl A.fi.
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1960’l› y›llarda ise bir “Holdingleflme” furyas› yafland›. Hisse senetleri holdinge

devredilince, flirket kazançlar›n› bir sonraki mali y›la kayd›rmak suretiyle ödenecek

vergileri de bir y›l ertelemek mümkün oluyordu. Salt bu nedenle Türkiye’de irili-

ufakl› binlerce holding kuruldu. Gerçi 90’l› y›llarda mali mevzuat de¤ifltirilerek bu

avantaj ortadan kald›r›ld›ysa da, holdinglerin ço¤u yaflamlar›n› sürdürüyor.

Benzer olaylar sonraki y›llarda da yafland›. 1980’li y›llarda Türkiye’nin fliddetle

dövize ihtiyac› vard›. 24 Ocak 1980’de radikal kararlar al›nd› ve serbest pazar eko-

nomisine geçildi. Fakat bu yeterli de¤ildi, ayr›ca ihracat›n kamç›lanmas› ve döviz

girdilerinin artmas› gerekiyordu. O y›llarda en gözde ülke Japonya idi, her bak›m-

dan parl›yordu. Milli gelir art›fl› y›lda % 10 dolaylar›nda; enflasyon s›f›r düzeyde ve

d›fl ticaret fazlas› yaklafl›k 100 milyar dolar / y›l idi. Özellikle bu son husus ifltah›-

m›z› kabart›yordu ve bundan dersler ç›karmal›yd›k!

Japonya’n›n d›fl ticareti, özellikle ihracat›, derhal incelendi; Japonya’ya yap›lan

kalabal›k bir ifl gezisinde de anlafl›ld› ki Japonya’n›n ihracat›ndaki baflar›n›n teme-

linde—onlar›n “shoga shosa” diye adland›rd›klar›—d›fl ticaret flirketleri yat›yordu.

Büyük sermaye gruplar›na ait bu flirketler y›lda 100 milyar dolara varan ihracat› ger-

çeklefltiriyorlard›. fiu halde mesele anlafl›lm›flt›: Büyük sermayeli d›fl ticaret flirketle-

ri bizde de gerekiyordu. Nitekim önce 20 milyon dolar, daha sonra da 50 milyon

dolar sermayeli d›fl ticaret flirketleri kurulmas› teflvik edildi. DTSfi ( D›fl Ticaret Ser-

maye fiirketi) adl› flirketlerden yaklafl›k 40 adet kuruldu ve faaliyete geçtiler.

Bir di¤er reorganizasyon furyas› “Serbest Bölgeler” nedeniyle yafland›. SB’lere

tan›nan vergi avantajlar› cazip f›rsatlar yaratt›. Amaç, SB’de yarat›lan katma de¤eri

vergiden muaf tutup, yerli firmalar› d›fl ticarette rekabetçi konuma getirmekti. (Bu

düzenleme Türkiye ortam›n›n “rekabetçi” olmad›¤›n›n devletçe de itiraf› anlam›na

geliyor!) Bu teflviklerden yararlanmak isteyen kimi firmalar—ki bunlar›n bir k›sm›-

n›n SB’de katma de¤er yaratt›¤› flüphelidir—bir kez daha bölünerek birer SB flirke-

ti kurdular.

Bütün bu  yapay reorganizasyonlar Türk flirketlerini daha da zor yöne-

tilir hale getirdi. Zira, her kurulan flirkete bir Genel Müdür tayini gündeme geldi.

Ayn› iflin farkl› bölümlerini yöneten bu kiflileri yönetmek / koordine etmek için “Ko-

ordinatör” kademesi yarat›ld›. Ayr›ca, Holding Genel Müdürü veya Koordinatörleri

de olufltu.
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Yukar›da sayd›¤›m›z nedenlerle, Türk flirketlerinin sermaye yap›lar› da bir hay-

li karmafl›kt›r. Kurulan flirketler ve holdingler yeni ifller de¤il de yapay bölünmeler

oldu¤undan, bunlara yeni sermaye konmay›p, birbirlerine ortak edilmektedirler

(cross–holdings). Kaynaklar›n toplam› sabit iken flirket say›s› artt›¤›ndan, flirket ba-

fl›na düflen sermaye de küçülür. Öte yandan, sabit giderlerde ise art›fl meydana ge-

lir ve flirketlerin kârl›l›klar› düfler. Her zaman ileri sürülen bir sav da “paran›n hiç

de¤ilse içeride kald›¤›”d›r!

Gerek yönetimdeki bölünmüfllük, gerek sermaye yetersizli¤i, ekonomide yafla-

nan bir krizin etkilerini de art›r›r. fiirketler ve holdingler yönetim ve sermaye aç›s›n-

dan birbirlerine afl›r› derecede yasland›klar› için, Grubun önemli bir flirketi krize gi-

rince yang›n kolayca di¤er flirketlere de s›çrar ve hepsini birden yakar. “Domino-et-

kisi” diye de adland›r›labilecek bu oluflum finans kesimi taraf›ndan çok iyi bilin-

mektedir.

5. Analiz Eksikli¤i

Bir ifli meydana getirmek, bir firma kurmak önemli bir baflar›d›r; firmay› yaflat-

mak ise ayr› bir çabay› gerektirir. Bu çabalar›n bafl›nda performans› izlemek, de-

¤erlendirmek; daha sonra da önlem almak vard›r.

Bir sanayi kuruluflunun performans›n› de¤erlendirmek kolay de¤ildir. Öncelik-

le, paran›n zaman de¤eri, yat›r›m›n geri ödenmesi, y›pranma, teknolojiyi yenileme,

kalite, vb. özelliklerin sürekli izlenmesi ve de¤erlendirilmesi gerekir. Ayr›ca,

yüklü say›lacak sabit giderlerin maliyet muhasebesinde dikkate al›nmas› ve ürün

kârl›l›klar›n›n hassas bir flekilde hesaplanmas› flartt›r.

Sanayi ürünleri hizmet ürünlerine k›yasla kolayca tafl›nabildi¤inden, uluslarara-

s› rekabeti de yak›ndan izlemek, böylece fiyatland›rma hatalar› nedeniyle pazar pa-

y› kaybedilmesinin veya kârl›l›k kaybolmas›n›n önüne geçmek gerekir.

Sanayi kurulufllar›nda stoklar› da çok yak›ndan takip etmek gerekir. Tipik ola-

rak, girdi ve ürün stoklar› yan› s›ra sanayi kurulufllar›nda ayr›ca yar› mamul stokla-

r› ve proses içi stoklar vard›r. Stok devir h›z›ndaki bir düflüfl iflletme sermayesi ihti-

yac›n› büyük oranda art›rabilir.

Bunlara ek olarak, vadeli sat›fllar ve kampanyalar sanayi kurulufllar›nda önem-

li yere sahiptir. Enflasyon, devalüasyon, çapraz kurlar ve faizler, finans durumunu

ve kârl›l›¤› büyük ölçüde etkiler. Ayr›ca, sanayi kurulufllar› çok say›da ve karmafl›k

yap›da vergi, stopaj, harç, rüsum, vb. periyodik ve aperiyodik ödemeler yaparlar.
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Bütün bu aç›klamalarla sanayi kurulufllar›n› yönetmenin karmafl›kl›¤›n› ifade et-

mek istiyoruz. Zaten karmafl›k olan› bu hususlara bir de maliyenin, belediyelerin,

gümrüklerin, kambiyo mevzuat›n›n, SSK’n›n getirdi¤i külfetli ve s›k de¤iflen kural-

lar›n› ve k›rtasiyesini ekleyebiliriz. Bu durum karfl›s›nda sanayi kurulufllar›n›n sa¤-

l›kl› hesap yap›p durumlar›n› de¤erlendirmeleri hayati önem tafl›r. 

Bir de gerçeklere bakal›m:

➢ Bilgisayarlaflma Yetersizdir

2000 y›l›nda Türkiye’de 1,5 milyon bilgisayar vard›. Bunlar›n yaklafl›k üçte biri-

nin demode cihazlar oldu¤unu kabul edebiliriz. T.O.B.B. üyesi 1.700.000 iflletmeyi

ve 12 milyon haneyi, 72 üniversiteyi ve milyonlarca ö¤renciyi düflünürsek, bilgisa-

yarlaflma düzeyimizi kolayca görebiliriz. 

Mevcut bilgisayarlar›n etkin olarak kullan›ld›¤›n› söylemek de mümkün de¤il-

dir. Bilgisayarlar›n esas üstünlük sa¤layabilece¤i pazarlama, kâr planlamas›, stok

optimizasyonu, üretim planlama, tasar›m ve mühendislik çal›flmalar›nda kullan›m›

oldukça düflük orandad›r.
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➢ Yönetim Raporlar› Eksiktir

Tipik bir iflletmenin en az üç tür rapora ihtiyac› vard›r:

• Gelir Tablosu

• Bilanço

• Nakit ak›m› tablolar›

Do¤ru kararlar›n al›nabilmesi için ayr›ca pazar analizleri, kârl›l›k analizleri ve

risk analizleri gerekir.

Bütün bunlara ilave olarak, 25 y›ld›r yaflanan yüksek oranl› enflasyon nedeniy-

le, enflasyon muhasebesi uygulanmas› gerekir. Uluslararas› muhasebe kurallar›-

na göre, üç y›ll›k birikimli enflasyonun % 100’ü geçti¤i ülkelerde enflasyon muha-

sebesi zaruridir. Oysa Türkiye’de bu analizleri yapan flirketler yok denecek ka-

dar azd›r ve “enflasyon muhasebesi” uygulamalar› çok az say›da sanayi kuruluflu

ile s›n›rl› kalm›flt›r.

Özetle, sanayi flirketlerinin neredeyse “el yordam›” ile yönetildi¤ini söylemek

yanl›fl olmaz. Maliyetlerin (ve fiyatlar›n) y›lda ortalama % 50-100 aras›nda de¤iflti¤i

bir ekonomide enflasyon muhasebesi uygulamadan, de¤il gelece¤i görmek, geçmi-

fli anlamak bile olanaks›zd›r.

Kald› ki, sürekli büyüyen rakamlar nedeniyle yöneticiler ve sermayedarlar bir

“optik illüzyona” kap›lmakta, zararda olduklar› halde kâr ettikleri yan›lg›s›na düfl-

mektedirler. Bunun kan›tlar›, en büyük sanayi kurulufllar›n›n bile içine düfltükleri

güç durum; sürekli sermaye art›r›m› talep eden yönetimler ve bankalar› da

bat›ran çok say›da flirket envanteridir.

➢ Yönetim Kurullar› Göstermeliktir

Bir flirketin yöneticileri yan›lg› içinde olsalar bile, performans› daha üst seviye-

de izlemesi ve denetlemesi gereken, “yönetim kurulu”dur. Tüm A.fi.’lerin ve

Ltd.fi.’lerin kâ¤›t üzerinde yönetim kurullar› mevcuttur, ancak izleme ve denetim gö-

revi yapanlar› neredeyse istatistiksel olarak ihmal edilebilecek say›dad›r. Ço¤u flir-

ketin yönetim kurulu ise zaten bu ifllevi yapacak bilgi ve tecrübeden yoksun kifli-

lerden oluflur. 

Yönetim raporlar› olmayan, ya da yeterli do¤rulukta olmayan, sa¤l›kl› bir dene-

tim ve de¤erlendirme mekanizmas› da bulunmayan sanayi kurulufllar›m›z›n yüksek
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performans göstermesini beklemek, veya krizleri öngörmesini, hatta önlemler alma-

s›n› beklemek afl›r› iyimserlik olmaz m›? 

6.  Yetersiz Yönetim Bilgisi

Türkiye’de sanayinin oluflumu büyük ölçüde Cumhuriyet dönemi ile bafllam›fl-

t›r. Devlet öncülü¤ünde kurulan sanayi kurulufllar›n›n usulüne uygun biçimde yö-

netilmesi için de önlemler al›nm›flt›. Örne¤in, bu flirketlerde üst düzey görev yapa-

cak kiflilerin gerekli teknik bilgi ve becerileri kazanm›fl olmas› ve çal›flaca¤› sektör-

de—ço¤u zaman yurtd›fl›nda—deneyim kazanmas›na özen gösterilirdi. 

Kamu kesiminde oluflturulan bu yap› yak›n zamanlara kadar sürmüfl ve özel

sektöre de yol göstermifltir. Hatta, kamu kesiminden transfer edilen çok say›da yö-

netici özel sektörün yap›lanmas›nda rol oynam›flt›r. Ancak, özel sektörde h›zla ar-

tan flirket say›s› karfl›s›nda bu kaynak yetersiz kalm›flt›r. Gerekli e¤itimi alm›fl pro-

fesyonellere sanayi yönetiminde büyük ihtiyaç do¤mufltur.

Öncelikle belirtelim ki, e¤itim kurumlar›m›z bu ihtiyaca yan›t vermekten uzak

kald›. 1960’l› ve 70’li y›llarda s›n›rl› say›da üniversite, akademi ve yüksekokul vard›

(1980 y›l›nda üniversite ve akademi toplam› 27 idi). Bunlar›n da ancak bir k›sm›n-

da iflletme bölümleri bulunuyordu. Endüstri Mühendisli¤i de Türkiye’ye 70’li y›llar-

da geldi. Özetle, sanayi yönetiminin bir “disiplin” olarak kurumsallaflmas› ülkemiz-

de çok yenidir ve henüz yeterli eleman birikimi gerçekleflmemifltir. Ama ihtiyaç h›z-

la artm›flt›r.

Biraz da “ihtiyaç”›n özelliklerine bakal›m. ‹fl hayat›n› flekillendiren ve gelifltiren

üç tür insana gerek vard›r:

• Giriflimci (entrepreneur)

• Yönetici (manager)

• Sermayedar (share owner) 

Türkiye’de henüz bir “risk sermayesi” (venture capital) oluflmad›¤›ndan, giri-

flimcinin bir yeni ifli bafllatmas› için ayn› zamanda sermayeyi de kendisinin var et-

mesi gerekiyor. Yani, “giriflimci” özellikleri ile “sermayedar” özelliklerinin ayn› kifli-

de bulunmas› zarureti do¤uyor.

Diyelim ki yeni ifl kuruldu; bu durumda iflletmeyi yönetmek de gerekiyor. Böy-

lece giriflimci bu üçüncü hüviyeti de kazanmak zorunda. (Zaten piyasada yeterli
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say›da ve nitelikte yönetici bulunmad›¤›ndan ihtiyac› baflka türlü karfl›lamak da

zor!) fiu halde Türkiye’de tipik bir sanayici hem giriflimci, hem finansör, hem de yö-

netici olmak zorundad›r! Asl›nda bu üç hüviyet farkl› özellikleri, yetenekleri ve ba-

k›fl aç›lar›n› gerektirir. Bunlar› da k›saca özetleyelim:

• Giriflimcilik, f›rsatlar› görmeyi ve at›l›m yapmay› gerektirir. Risk alma ve ce-

saret ister.

• Yöneticilik, ifli, insanlar› ve paray› yönetebilecek nitelikleri gerektirir. Den-

ge ve sa¤duyu ister. ‹stikrar ve liderlik gerektirir. Odaklamak ve yo¤unlafl-

mak, bütünü ve ayr›nt›lar› görebilmek gibi farkl› özellikleri ayn› kiflide topla-

may› gerektirir.

• Sermayedarl›k ise, risklerle kazançlar›; k›sa vade getirileri ile uzun vadeli

getirileri dengelemeyi gerektirir. Tüm yumurtalar› ayn› sepete koymamay›

öngörür.

Küçük bir iflletmenin kurulmas› ve yönetilmesinde bu beceri farkl›l›klar› iflin ba-

sitli¤i ile dengelenir. Fakat ifller geliflip, karmafl›klaflt›kça ihtiyaç duyulan bilgi, yete-

nek ve beceriler kümesi belirleyici olur. Türkiye’de pek çok say›da küçük iflletme-

nin varl›¤›, ancak çok az say›da güçlü flirketin bulunmas› da bu ihtiyac›n karfl›lana-

mad›¤›n›n kan›t›d›r.

Sermaye birikiminin yetersizli¤ine çeflitli verilerle de¤indik, kan›tlar vermeye

çal›flt›k. Yönetim becerilerinin ise daha da gerilerde oldu¤unu söyleyebiliriz. Bu

yarg›ya nas›l vard›¤›m›z› aç›klayal›m.

Bir flirketin bilinçli bir flekilde yönetilmesinin asgari flartlar› flunlard›r:

1. fiirketin “ekonomik  kâr yaratan” —veya yaratabilece¤i—bir ürün / hizmet

bileflimi olmas› (Ekonomik kâr = Net kâr – sermayenin gerçek maliyeti)

2. Ekonomik kâr yaratmay› ve rekabetçili¤ini sürdürmesini sa¤layan bir ifl stra-

tejisi

3. fiirketi bir “kurum” yapan ifl anlay›fl› ve yönetim prensipleri

4. ‹flleri sistematize eden, kalite ve verimlili¤i sa¤layan kalite yönetim sistemi

5. ‹fli hakk› ile yapabilecek e¤itim ve yetenekteki iflgücü

6. Do¤ru ve güncel bilgiler üreten bir yönetim bilgi sistemi
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7. En az bir mali y›l› kapsayan, flirketin kaynaklar›n›n etkin kullan›m›n› öngö-

ren bir ifl plan› ve bütçe 

8. Dürüst, güvenilir tedarikçileri, bayileri veya di¤er ifl ortaklar›

9. Teknolojik geliflmeyi—en az›ndan geri kalmamay›—güvenceye alan bir Ar-

Ge politikas›

10. Hiç de¤ilse birkaç y›l ötesini görmeyi hedefleyen bir vizyon ve bunun pay-

lafl›lmas›, hedeflere dönüfltürülmesi

11. Bütün bu özellikleri yans›tan ve devaml›l›¤› simgeleyen bir kurum kimli¤i

Yukar›da say›lan özelliklerin Türkiye’de kaç flirkette mevcut oldu¤unu tahmin

etmek çok zor de¤ildir. Tüsiad-Kalder “Kalite Modeli” belli bir format içinde benzer

özellikleri içerir. Eldeki veriler bu modelin asgari flartlar›n› yerine getirebilecek sa-

nayi kuruluflu say›s›n›n 100’ü geçmedi¤ine iflaret etmektedir. Kald› ki sadece bir ka-

lite güvence sisteminin (ISO 9000) çal›flmas›n› yapan firma say›s› tüm Türkiye için

yaklafl›k 5000 düzeyindedir. 

Sanayimizin performans›n› de¤erlendirirken, yönetim bilgi ve becerilerimizdeki

yetersizli¤imizi gözard› edemeyiz.
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SANAY‹N‹N DÖNÜfiÜM GERE⁄‹

Türkiye’nin sanayi toplumu olabilmesi  için, sanayinin geliflmesine uygun bir

ortam›n yarat›lmas› flüphesiz birinci önceli¤i tafl›yor. Ancak, kal›c› bir iyilefltirme,

yüksek performans ve global rekabette baflar› için sanayi kurulufllar›n›n da yeni

flartlara göre stratejiler gelifltirmeleri ve yap›lar›n› radikal biçimde de¤ifltir-

meleri gerekiyor. 

“Sanayi stratejileri” ifadesi ne zaman kullan›lsa, akla ilk gelen soru “hangi sek-

törler?” olmaktad›r. fiüphesiz dünya genelinde yeni sektörlerde ortaya ç›kan f›rsatlar

büyük kazançlara imkân tan›yor; yeni ifl olanaklar› aç›yor, hatta ülkelerin milli geli-

rini ve refah seviyesini etkiliyor. Genel e¤ilimlerin aç›kland›¤› Rapor’un Birinci K›s-

m›nda biz de bu sektörlerin neler oldu¤una ›fl›k tutmaya çal›flt›k. Ancak, salt bu sek-

törleri s›ralay›p hedef göstermek afl›r› derecede kolayc›l›¤a kaçmak oldu¤u gibi yü-

zeysel, hatta yan›lt›c› bir yaklafl›m olurdu. Öncelikle belirtelim ki, ne ekonomi yöne-

timinde ne de flirket yönetiminde tek boyutlu bir yöntem yeterli de¤ildir. Kald› ki,

70 milyona yak›n nüfusu ve yaklafl›k bir as›rl›k sanayi birikimini bir ç›rp›da kenara

koyamayaca¤›m›z için önerilerimizin de uygulanabilir  nitelikte olmas› gerekiyor.

Ülkelere sanayi stratejileri tavsiyesinde bulunan iktisatç›lar klasik olarak “K›-

yaslamal› Üstünlük” (Comparative Advantage) teorisine müracaat etmifllerdir. Son

y›llarda ise daha çok “Rekabet Üstünlü¤ü” (Competitive Advantage) teorisi üzerin-

de duruluyor. Asl›nda her iki teorinin de do¤ru yönleri oldu¤u kadar, eksikleri de

mevcuttur. Bilindi¤i gibi k›yaslamal› üstünlük teorisi, özünde üretim faktörlerinin

nispi fiyatlar›na (ve bollu¤u ya da k›tl›¤›na) dayan›r;  rekabet üstünlü¤ü teorisi ise

esasen ülkede var olan “üretim yap›s›”n›n özelliklerini temel al›r.

Her iki teorinin de zay›f yan›, k›smi teoriler olmalar› ve resmin bütününü gö-

rememeleri olarak belirlenebilir. Bunlardan daha kapsaml› ve statik olmayan bir

yaklafl›m ise, SWOT Analizi’dir (Strengths —Weaknesses— Opportunities -

Threats: Güçlü ve Zay›f yönler; F›rsatlar ve Tehditler). 
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Bir at›l›m örne¤i: Singapur 

1960’l› y›llarda “geri kalm›fl ülkeler” s›n›f›nda yer alan Singapur, bugün 25,000 dolar/kifli düzeyindeki

gelir seviyesi ile dünyan›n en geliflmifl ekonomilerinden biri haline gelmifltir. 

650 km2 toplam alan› ve k›t enerji kaynaklar›na ra¤men Singapur önemli bir rafineri kapasitesine

sahiptir; a¤›r sanayiye sahip olmamas›na ra¤men konteyner tafl›mac›l›¤› ve limanlar› ile bu konuda

dünya ölçe¤inde bir ülke konumundad›r; 3 milyon kiflilik küçük nüfusuna ra¤men say›l› finans

merkezlerinden biri haline gelebilmifltir.

“K›yaslamal› üstünlük” teorisi ile neredeyse tümüyle çeliflen bu yap›, Singapur’u bulundu¤u ifllerde çok

baflar›l›—ve kazançl›—bir ülke yapmaktad›r.



Buraya kadar yap›lan çal›flmalar› gözönünde bulundurdu¤umuzda, Rapor’un

Birinci K›sm› görünürdeki gelecek için f›rsat ve tehditleri ortaya ç›karmay› hedefle-

yen bir çeflit “d›fl analiz” niteli¤i tafl›yor. 

Bu K›s›mda da gerçeklefltirmifl oldu¤umuz SWOT analizinden ç›kar›lacak so-

nuçlar›n genel bir de¤erlendirmesini ve bu bulgulardan hareketle Türk sanayisinin

2000’li y›llarda benimsemesi gerekli stratejileri kaps›yoruz. Ancak yap›lan bu de¤er-

lendirme sonuçlar›n› daha da ileriye tafl›yarak Türkiye’nin gelifltirmesi veya çekil-

mesi gerekli sektörleri kapsayacak flekilde bir makro plan tavsiyesine girmeyece¤iz.

Bu konudaki düflüncemiz sözkonusu de¤erlendirmeleri yapan kurulufl ve ihtisas

kurumlar›n›n kendi yönlerini belirlemelerinin daha do¤ru olaca¤› yönündedir. Bu-

rada as›l vurgulamak istedi¤imiz husus “hangi ifllerin yap›lmas›” de¤il, “ifllerin na-

s›l yap›lmas›” gerekti¤idir. Baflka bir ifade ile: Kötü ifl yoktur, kötü yap›lan ifl-

ler vard›r!

Türkiye’nin zay›f yönleri büyük ölçüde kendi hatalar› sonucu oluflmufltur. Bu-

na karfl›l›k pek çok güçlü yan› vard›r: Co¤rafi konumu, do¤al zenginlikleri, iklimi,

vs.. Öte yandan, halen “tehdit” olarak nitelendirilebilecek kimi özellikleri ise “f›r-

sat”a dönüfltürülebilir: Büyük genç nüfusu Avrupa’n›n yafllanan nüfusuna ümit ka-

p›s› olabilir; tar›mdaki gizli iflsiz ordusu —e¤itilerek— yar›n›n emek kaynaklar›n›

oluflturabilir; sanayinin at›l kapasitesi külfet yerine nimet haline getirilebilir… Bü-

tün bunlar›n gerçekleflmesi ise bir strateji ve yap›lanma meselesidir. Rapor’un flir-

ketlere tavsiyeler bölümünde öncelikle bu iki husus üzerinde durulmufltur. 

1. Global Rekabet ‹çin Odaklama ve Konsolidasyon

• Odaklama

Türkiye’de sanayinin en büyük eksiklerinden biri odaklaman›n olmay›fl›d›r.

Hemen her türlü sanayi dal›n›n teflvik edilmesi; giriflimcilerin de yeterli analizleri

yapmadan girdikleri ifller sonucunda, Türkiye’de “sanayileflme anarflisi” olarak ad-

land›rabilece¤imiz bir yap› oluflmufltur. Bu durumun ortadan kald›r›labilmesi için en

k›sa zamanda bir sektörel odaklamaya ihtiyaç vard›r. 

Baflka bir ifadeyle, Türkiye belli alanlarda: 

➢ Yo¤unlaflmal›

➢ Ayn› ifli yapan, fakat ölçek ekonomisi sa¤layamayan veya at›l kapasite ya-

ratan  iflletmeler konsolide olmal›
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➢ Derinlemesine uzmanlaflmak üzere Ar-Ge faaliyetlerini büyük ölçüde art›r-

mal›

➢ Katma de¤er zinciri içinde yüksek marjl› ifllere yönelip yat›r›mlar› ve bece-

rileri o halkalara kayd›rmal›

➢ Tamamlay›c› hizmetlerin de ayn› alanda uzmanlaflmas›n› sa¤lamal›

➢ Fiziksel olarak yak›nlaflmak ve sinerji yaratmak üzere belli bir co¤rafyada

toplanmal›

➢ Gelece¤ini güvence alt›na alacak flekilde global pazarda gerekli ba¤lant›la-

r› oluflturmal›

➢ ‹maj›n› ve itibar›n› koruyacak önlemleri al›rken, geldi¤i noktadaki yet-

kinli¤ini duyuracak biçimde bir tan›t›m› gerçeklefltirmelidir.

Yukar›da tarif edilen yap›lanma önerisi soyut gelebilir. Bu öneriyi somutlaflt›r-

mak amac› ile bir örnek verelim:

Türkiye yaklafl›k yar›m as›rd›r “otomotiv” sanayine yönelmifl ve ülke kaynakla-

r›na göre az›msanmayacak yat›r›mlar› bu alana yapm›flt›r. Ancak, gelinen noktada

Türkiye’nin neye odaklad›¤› belli de¤ildir; keza bu konuda global bir oyuncu hali-

ne geldi¤i de söylenemez. Oysa konuya farkl› bir flekilde yaklafl›lsayd› bugünkü du-

rumu çok daha güçlü olurdu. Örne¤in:

➢ Hangi alan(lar)da yo¤unlafl›laca¤› belli olsa (montaj teknolojisi; tasar›m-

mühendislik; plastikler; mekanik aksam; elektronik; v.b.gibi) o alanlarda

Türk firmalar› söz sahibi olabilirdi.

➢ Yo¤unlafl›lan bu alanlarda çok say›da küçük iflletme yerine, daha az say›da

fakat daha güçlü firmalar oluflur ve kendilerini gelifltirecek fiziki ve mali

yap›ya sahip olabilirlerdi. 

➢ Keza, bu firmalar kapasitelerini daha verimli biçimde de¤erlendirecekleri

için, yüksek prodüktivite ve kârl›l›kla çal›fl›rlard›.

➢ Yaratt›klar› büyük ifl hacmi ve elde ettikleri kazanç, bu firmalar›n en ileri

teknolojiyi kullanmalar›na imkân verir, hatta yapt›klar› Ar-Ge neticesinde

kendi teknolojilerini yarat›rlar, bu teknolojiyi pazarlarlard›.

➢ O alandaki hakimiyetleri daha seçici olmalar›na olanak sa¤lar, düflük marj-

l› iflleri baflkalar›na devredip yüksek marjl› (yeni) iflleri bünyede tutarlard›.
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➢ Kendi faaliyetlerine destek veren tamamlay›c› hizmetlerin (örne¤in; e¤i-

tim, ifle özgü biliflim hizmetleri, mühendislik, pazarlama, v.b. gibi) oluflma-

s›n› sa¤larlard›.

➢ Ayn› sektörde faaliyet gösteren firmalarla belli bir bölgede (örne¤in, ihtisas

sanayi bölgesi) yer alarak, bir “sanayi öbe¤i” (Industrial Cluster) oluflturur-

lard›.

➢ Yaratt›klar› ürün ve teknoloji gam›n› dünyan›n çeflitli yerlerindeki otomotiv

flirketlerine pazarlamakla kalmaz, “sürekli tedarikçi” statüsü kazan›p yeni

ürünler gelifltirmek için ba¤lant›lar ve anlaflmalar yapar, gelecekteki sat›flla-

r›n› da güvenceye al›rlard›.

➢ Sahip olduklar› bilgi ve teknoloji düzeyini “markalaflarak” pekifltirir, kendi

markas› ile üretim yapacak baflka iflletmeleri örgütlerlerdi. Marka’n›n imaj›n›

koruyacak bir “kalite yönetim sistemi” ile ürün ve hizmet kalitesini güven-

ceye al›r, mali imkânlar› ile de markay› tüm dünyada duyurabilecek bir ta-

n›t›m / reklam program› yürütürlerdi.

Böylece, Türkiye ABD, Japonya veya Almanya gibi bir otomotiv devi olmasa

da, yo¤unlaflt›¤› spesifik alanda dünya çap›nda bir oyuncu olabilirdi. 

Asl›nda bu imkân yine de mevcuttur: Tekstil, yap› malzemeleri, beyaz eflya, de-

ri ve haz›r giyim, elektrik-elektronik, g›da, içki, tütün, orman ürünleri, plastikler,

makina, cam, telekom, yaz›l›m, demir—çelik ve say›labilecek birçok alanda bu tür

yap›lanmalar gerçeklefltirilebilir.

Yukar›da aç›klanan yap›lanma önerisine karfl› iki sav gündeme gelebilir. Bun-

lardan birincisi, bu tür bir yap›lanman›n bir ölçüde zaten kendili¤inden gerçeklefl-

ti¤i; ikincisi ise zaten gerçeklefltirilemeyece¤idir. Birinci sava karfl› tez olarak sana-

yinin mevcut durumunun yetersizli¤ini gösteren veriler mevcut. ‹kinci sav için ise

flunlar› söylemek mümkündür:

1. Ayn› fleyleri yaparsak, ayn› sonuçlar› al›r›z, yani durumu iyilefltiremeyiz. Bu

nedenle, farkl› fleyler yapmal›y›z, gelece¤i kendi irademizle de¤ifltirmeliyiz.
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“‹htisas Sanayi Bölgeleri” oluflturmada sanayinin yan› s›ra, yerel yönetimlerin de önemi büyüktür.

Dünyada birçok ülke, hatta eyalet ve flehir sanayi kurulufllar›n› cezbetmek için yar›flmaktad›r. Türkiye’de

henüz bu kavram yeterince anlafl›lmad›¤›ndan sanayiyi çekmek ve geliflmesine destek olmak için özel

bir çaba harcand›¤› da söylenemez. Oysa, fiziki ve sosyal altyap› ve bürokratik konularda yerel yöne-

timlerin yapabilece¤i pek çok fley vard›r. Bu alanda gerek bilinçlenme, gerekse örgütlenmeye ihtiyaç

oldu¤u aç›kt›r.



2. Planl› bir de¤iflime öncülük edecek nicelik ve nitelikte örgütlenmeler Türki-

ye’de fazlas› ile vard›r. DPT, Sanayi Ticaret Odalar›, Sanayici ve ‹fl Adamlar›

Dernekleri, Mesleki Dernekler ve di¤er örgütler bu tür bir yap›lanmada ön-

cü rol oynayabilirler. Bu örgütlerin de esas ifllevlerini yeniden gözden ge-

çirmeleri ve ihtiyaçlara dönük bir yap›lanmaya gitmeleri yerinde olacakt›r.

3. Sanayicilerin de “k›sa vadeli-dar kapsaml›” uygulamalar yerine, “uzun vade-

li ve genifl aç›l›” stratejilere geçmesi gerekmektedir. Bu ba¤lamda yüksek

rekabet gücünü sa¤layacak organizasyon ve yönetim modellerine olan ihti-

yaç büyüktür. Konuya Raporun bundan sonraki bölümlerinde daha detayl›

olarak girilecektir.

4. Türk sanayisinin rekabet gücünü art›rabilmesi için ekonomik ortam›n düzel-

tilmesi gere¤inden hareketle devlet kesimine birçok görevin düflece¤i aç›k-

t›r. Ancak, rekabetçilik konusunda sanayiciye de birçok görev düflmektedir.

Bu ikisinin d›fl›nda üçüncü bir kategori daha gündeme gelmektedir: “Birlik-

te Rekabet” olarak adland›rd›¤›m›z bu kategoride sanayicilerin kendi arala-

r›nda ya da kendi birlikleri içinde yapabilecekleri ve/veya sanayici ile kamu

kurulufllar›yla sivil toplum örgütlerinin birlikte yapabilecekleri faaliyetler

kapsanacakt›r. 

Bu üçüncü kategoriye iliflkin olarak endüstri öbeklerine (industrial clusters);

ya da devletin öncülü¤ünde giriflim sermayesine (venture capital) yönelik yap›lan-

malar örnek olarak verilebilir. 

Sonuç olarak rekabet üstünlü¤ü elde edebilmenin önemli bir flart› odaklama

olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Afla¤›da bu konuyla ilgili olarak odaklama sonucu

farkl› sektörlerde baflar›l› olmufl iki ülkenin, Hindistan ve ‹srail’in örnekleri  yeral-

maktad›r.
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Bir Yaz›l›m Devi: Hindistan

Kifli bafl›na gayri safi milli has›las›n›n düflüklü¤ü ile dünyan›n en fakir ülkelerinden biri olarak kabul edi-

len ve teknoloji konusunda lider say›lamayacak bir ülke olan Hindistan bugün ileri bir teknoloji alan›

olan yaz›l›m konusunda oldukça önemli bir hamle içinde bulunmaktad›r.

Hindistan’da yaz›l›m sektörüne yönelik genifl çapl› bir odaklama gerçeklefltirilerek üniversiteler ve bir-

çok iflletme bu konuya yönelmifltir. Bunun sonucunda küçük birçok iflletme bugün  büyük iflletmelere

dönüflmüfl, yüzlerce hatta binlerce yaz›l›mc›y› bünyesinde bar›nd›ran yaz›l›m firmalar› oluflmufltur ve

geçti¤imiz y›l Hindistan’›n ihracat›n›n hat›r› say›l›r bir bölümünü yaz›l›mlar oluflturmufltur.



• Konsolidasyon

Rapor’un Birinci K›sm›nda son y›llarda konsolidasyonun önemi vurgulanarak;

firmalar›n konsolide olmak suretiyle büyümeleri ve rekabette öne ç›kmalar› üzerin-

de durulmufltu. Türkiye’deki durumu inceledi¤imizde ise belli düzeyde bir konso-

lidasyon oldu¤unu, ancak bunun global rekabet için yeterli ölçüde olmad›¤›n› gö-

rüyoruz. Oysa dünya çap›nda rekabet edebilen firmalar ortaya ç›kar›labilmesi için

özellikle klasik sektörlerde faaliyet gösteren firmalar için kapsaml› bir konsoli-

dasyon gerçeklefltirilmelidir. Bu konsolidasyon sonucunda: 

➢ Firmalar›n ölçek büyüklü¤ü ve ölçek ekonomisine ulaflmalar› mümkün

olacakt›r.

➢ Gerekli sermaye birikimi sa¤lanacak ve firmalar finansal aç›dan güçlü ha-

le gelecektir.

➢ Gereksiz olan varl›klar›n sat›fl›yla birlikte etkin aktif yönetimi mümkün ha-

le gelecektir.

➢ Ar-Ge imkân› yarat›lacak ve böylelikle özgün ürün ve teknolojiler gelifltir-

mek; yarat›c›l›¤› art›rmak mümkün hale gelecektir.

➢ Prodüktivite art›fl› gerçekleflecek; at›l kapasitenin ve kaynaklar›n etkin kulla-

n›m›yla birlikte rekabetçi maliyetlere ulafl›lacakt›r.

➢ Özgün marka yarat›lmas› ve etkin bir flekilde pazarlanmas› mümkün ola-

cakt›r. 

➢ Sat›fl ve da¤›t›m konusunda kanal hâkimiyeti gerçeklefltirilecektir.

➢ ‹nsan kaynaklar›na gerekli yat›r›m ve e¤itimi gerçeklefltirmek suretiyle ge-

liflmelerini sa¤lamak ve rekabetçi bir yap›ya ulaflt›rmak mümkün olacakt›r.
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Çöl Ortas›nda Bir Tar›m Lideri: ‹srail

‹srail bilindi¤i gibi teknolojide önemli yeri olan bir ülkedir. Ancak ‹srail’in bu özelli¤i d›fl›nda çarp›c›

olan bir baflar›s› da mevcut tüm olumsuz koflullar› kendi lehine çevirerek belki de en son akla gelebi-

lecek bir alanda, tar›mda, önemli bir yer edinmesidir. 

‹srail’deki mevcut koflullar› gözönüne ald›¤›m›zda tar›m için gerekli oldu¤unu düflündü¤ümüz su ve eki-

me uygun alan gibi kaynaklar aç›s›ndan fakir say›labilecek bu ülkenin, son derece ileri bir teknolojik

yaklafl›mla önemli bir tar›m ülkesi haline gelmesi flafl›rt›c› bir örnek teflkil ediyor. 

Bugün Avrupa’ya büyük ölçüde ihracat yapabilen bu ülkenin bu baflar›s›n›n arkas›ndaki nedenler ince-

lendi¤inde, ‹srail’in öncelikle kendi toplumunu doyurmak, arkas›ndan da bir ihracat kayna¤› olarak ta-

r›ma odaklam›fl oldu¤unu görüyoruz. fiöyle ki, gerek üniversiteleri, gerek tar›m sektörü çal›flanlar›,

gerek sanayicileri, gerekse teknoloji kurulufllar› ve büyük ölçüde de devletin de götürdü¤ü olanaklar

ve altyap› ile ‹srail tar›mda önemli bir ülke konumuna gelebilmifltir.



➔ Sonuç olarak Türk firmalar›n›n küresel rekabette yer alabilmeleri

sa¤lanacakt›r.

Ayr›ca, gerçeklefltirilecek konsolidasyonlar sonucunda finans ve sermaye bi-

rikiminin, kaynak verimlili¤inin sa¤lanmas› hedeflenmelidir. Böylelikle:

➢ Türk sermaye piyasas›n›n güçlenmesi sözkonusu olacakt›r. Keza  firma-

lar›n dünyaya aç›lmalar› mümkün hale gelecektir.

➢ Yat›r›mc›lar›n kendi ifllerine kanalize olmalar› mümkün olacak, odaklama

gerçekleflecektir.

➢ Odaklama ile birlikte da¤›n›k flirket yap›lanmalar›ndan vazgeçilmesi ve fir-

malar›n daha sa¤lam ve rekabetçi yap›lara kavuflturulmalar› sözkonusu

olacakt›r.

➢ fiirketlerin kendi ifllerine odaklanmalar› suretiyle kendi konular›yla ilgili “ku-

luçkalar” (yeni ifller) üretmeleri mümkün hale gelecektir.  

➢ Odaklam›fl ve rekabetçi yap›daki bu flirketlere yurtd›fl›ndan giriflim serma-

yesi çekilmesi mümkün olacakt›r.

➢ Konsolidasyonun yolaçt›¤› finans ve sermaye birikimi ile firmalar›n daha da

kapsaml› konsolidasyonlar› mümkün hale gelecek, flirket birleflmeleri

için kaynak yarat›lacak, yukar›da say›lan avantajlar elde edilecektir. 

2. Özgün Stratejinin Yaflamsal Önemi

Bir flirketin baflar›s›n› en fazla etkileyen husus uygulad›¤› strateji’dir. Elbette

mali kaynaklar, yönetim ve organizasyon, insan kaynaklar› ve di¤er birçok faktör

performans› etkiler, ancak bütün bunlar›n ortak belirleyicisi stratejidir. Strateji flirke-

tin yönünü tayin eder.

Ünlü yönetim bilimci Peter Drucker flirketin temel stratejisine “Firman›n Teori-

si” demifltir. Firman›n Teorisi, o flirketi di¤erlerinden farkl› k›lan, rekabet üstün-

lü¤ü sa¤layan ve de¤er yaratmay› mümkün hale getiren faktördür. Bu özelli¤iyle

de bir flirketin baflar›s›n›n temel belirleyicisidir.

Elbette yönetim, operasyonel performans, insan kaynaklar›n›n beceri ve yete-

nekleri, finans kaynaklar› ve di¤er baflka faktörler de bir flirketin performans›nda

belirleyici rol oynar. Fakat stratejinin tüm bu faktörlerden fark›, esasen stratejinin di-

¤er özellikleri de belirleyici nitelikte olmas›ndad›r. Strateji ne yap›laca¤›n›n, bafla-

r›ya nas›l ulafl›laca¤›n›n temel yönünü belirler. 
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Türk sanayinin sorunlu e¤limleri üzerinde dururken, Türk flirketlerinin temel

stratejiden yoksun oldu¤undan söz edilmiflti. Nitekim birçok firman›n iflini belli bir

analize dayal› olarak de¤il de, resmi gazeteye bakarak seçti¤i ya da sadece yapt›¤›

gözlemlere dayal› olarak baflar›l› buldu¤u sektörlere yöneldi¤i belirtilmiflti. Oysa,

her flirketin bir “teorisi”, yani baflar›y› sa¤lamakta etkili olabilecek bir yönü, özelli-

¤i olmal›d›r; olabilir de...

fiirket stratejisi oluflturmak için birçok seçenek vard›r. Baz› örnekler verelim:

➢ Ürün Özellikleri: Müflterilerin tercih ettikleri —veya tercih etmeleri gere-

ken—özellikleri biraraya getirmek ve bu özellikleri tafl›yan ürünleri üretmek.

“Tasar›m Stratejisi” diye de adland›r›labilecek bu strateji, flirket becerileri ile

pazar tercihlerini biraraya getirmeyi hedefler. Müflteriler tercih ettikleri ürün-

lere daha yüksek bedel öderler, böylece firma daha kazançl› olur. Ayr›ca, fir-

ma kolay taklit edilemeyecek özellikleri ürünlerine yans›tarak daha uzun bir

süre rakiplerine fark yapar. 

➢ Hizmet Özellikleri: Bir flirket rakipleri ile t›pat›p ayn› ürünleri bile üretse,

hizmet kalitesini farkl›laflt›rarak onlara üstünlük sa¤layabilir. “Hizmet Tasa-

r›m Stratejisi” olarak tan›mlanabilecek bu yaklafl›m müflterilere nas›l bir hiz-

met götürüldü¤ü takdirde onlar›n daha mutlu edilebilece¤i ile ilgilidir. K›sa

sürede teslimat; esnek ödeme planlar›; müflterileri bilgilendirme; kullan›c›la-

r›n e¤itimi, vb. birçok hizmet özelli¤i bu kategoriye girer. Özellikle ürünle-

rin standart hale geldi¤i kesimlerde hizmet tasar›m› firmaya belirgin bir üs-

tünlük sa¤lar.

➢ Sat›fl ve Da¤›t›m Kanallar›: Ürünlerin müflterilere hangi yolla ve yöntemle

ulaflt›r›labilece¤i de bir strateji olabilir. Firma kendisini etkin k›lmak için ra-

kiplerinden farkl› kanallar oluflturarak üstünlük sa¤layabilir.

➢ Marka: Bir ürünü veya ürün grubunu pazarda güçlü hale getirmek için mar-

kaya yat›r›m yap›labilir. fiüphesiz yarat›lan imaj ile sunulan ürün ve hizmet

birbirleri ile tutarl› olmal›d›r.

➢ Maliyet Üstünlü¤ü: Girdilerde maliyet avantaj› yaratarak yüksek kâr marj›

sa¤lamak da bir rekabet stratejisidir. Kaynaklar›n nereden ve nas›l daha uy-

gun flartlarda temin edilece¤i bir “bilgi yönetimi” meselesidir. Güncel bilgi-

leri sa¤lamak ve flartlar› kendi lehine kullanmak flirketin ayr› bir becerisidir.

Strateji konular› bu örneklerle s›n›rl› de¤ildir; pek çok strateji seçene¤i buluna-

bilir ya da yarat›labilir. Dünya genelinde veya sektör özelinde yap›lan incelemeler,

önde gelen flirketlerin mutlaka güç ald›klar› stratejiler oldu¤unu gösteriyor.
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Bu stratejiler aras›nda teknoloji üstünlü¤ü, pazar›n kesimlendirilmesi, tan›t›m, finans

modeli, tedarik yöntemi, lojistik, bilgi yönetimi, hizmet üstünlü¤ü ya da bunlar›n tü-

revleri say›labilir.

Bir flirket için uygulanabilecek ya da yararl› olabilecek stratejileri gelifltirmenin

yolu elbette kuflbak›fl› görüfl olabilir. Bir di¤er görüfl ise flirketin yürüttü¤ü faali-

yetleri de¤erlendirerek ayr›nt›lardan ilginç olabilecek bir stratejik üstünlü¤ü yakala-

makt›r. fiirket “check-up”› ad› verilen bu yöntemde, stratejik üstünlük müflteriye

verilen hizmette olabilece¤i gibi maliyet yap›s›n› de¤ifltirmek, da¤›t›m sisteminin iyi-

lefltirilmesi, markan›n konumland›r›lmas›, tedarikçi iliflkileri veya finansman mode-

linde olabilir.

Strateji, flirketin sadece ifl alan›na göre de¤il, beceri seviyesine göre de belirle-

nebilir. Sanayide flirketleri dört ana kategoride toplamak mümkündür:

1. “Marka” olabilenler

2. Teknoloji ve mühendislik üretenler 

3. “Sürekli tedarikçi” niteli¤inde olanlar

4. Spot sat›fl yapanlar

Bu tür firmalarla ilgili olarak afla¤›daki de¤erlendirmeleri yapabiliriz:

1. “Marka” olabilmifl firmalar imajlar›na yat›r›m yaparken, bu imaj› sürdür-

meye ve gelifltirmeye yarayacak ürünleri piyasaya sunarlar. Bu firmalar o

denli güçlü olabilirler ki, ürünlerini kendileri üretmeyip baflkalar›na da yap-

t›rtabilirler. Hatta, tasar›m› veya mühendisli¤i dahi d›flardan temin edebilirler.

Otomotiv, haz›r giyim, beyaz eflya, kahverengi eflya, meflrubat, g›da, vb.

ürünlerin global temsilcileri bu gruptad›r.

2. ‹kinci grupta ihtisas firmalar› vard›r. Bunlar›n esas ifli, bilgi üretmek ve bil-

giyi ürüne dönüfltürmektir. Model üretmek, prototip gelifltirmek, moda yara-

tanlara yard›mc› olmak bu flirketlerin iflidir. Bu grupta yer alanlar, ilgili ol-

duklar› sektörler için ürün ve teknoloji yarat›rlar, makina ve ekipman üretir-

ler. Bir yönleri imalat kurulufllar›na, di¤er yönleri ise bilim ve araflt›rma ku-

rumlar›na dönüktür. Yenilik ve produktivite art›fl› sa¤layabildikleri ölçüde

baflar›l› olurlar.

Elektronik, kimya, ilaç, optik, biyoteknoloji, biliflim, telekom, plastikler,

kompozitler, özel alafl›mlar, sentetik lifler, özel makina ve robot üreticileri,

vb. flirketler bu grupta yer al›r.
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3. Üçüncü grupta olanlar belli ürünleri veya yan ürünleri sürekli olarak sat›n

alan firmalar için üretirler. Bu firmalar yüksek bir üretim ve hizmet kali-

tesine ulaflm›fl, güvenilir sanayi kurulufllar›d›r. Maliyetleri rakiplerine göre

düflüktür, kendilerini gelifltirebilecek bilgi ve becerilere sahiptirler. Bu grup-

ta yer alan firmalar yukar›da say›lanlara girdi, yar›mamul veya parça imal

ederler.

4. Son kategoride ise bu üç kategoriden hiçbirine giremeyen, spot taleplere

mal üretmeye çal›flan firmalar yer al›r. Bunlar›n kal›c› üstünlükleri yoktur; ye-

gane silahlar› fiyat k›rmakt›r.

Yukar›daki s›n›fland›rma firmalar›n temel özellikleri hedef al›narak yap›lm›fl-

t›r. Elbette birden fazla kategoriye giren firmalar da vard›r. Örne¤in, bir Mercedes

Benz ilk üç kategorinin her birine uygun faaliyetler yürütüyor. 

Konuyla ilgili örnekler ço¤alt›labilir;  ancak burada üzerinde durulmas› gere-

ken, firman›n esas katma de¤eri hangi alanda yaratt›¤›d›r. Tahmin edilece¤i gibi,

en yüksek katma de¤er birinci ve ikinci kategoride, en düflük katma de¤er ise dör-

düncüde yarat›l›yor. Bu nedenle, tüm sanayi kurulufllar› s›n›f atlamaya, bir üst ka-

tegoriye geçmeye çal›fl›r. Tipik olarak herhangi bir sektörde en altta binlerce flir-

ket olmas›na karfl›l›k en yukar›da yer alan flirketlerin say›s› bir elin parmaklar› ka-

dard›r. Sektör ne kadar büyükse, rekabet de o denli güçlüdür.

Bu ba¤lamda sanayi kurulufllar›na yap›labilecek bir tavsiye, alt sektörlere

odaklay›p bir ölçüde rekabetin az oldu¤u alanlar bulmakt›r. Hatta, mümkün olabi-

lirse, bir “nifl” (spesifik bir alan) yaratmak ve yaratt›¤› alanda liderli¤ini korumakt›r.

Bu tür nifller yarat›c›l›kla oluflturulabilece¤i gibi, yerel özelliklerin gelifltirilmesi ile

de var edilebilir.

Özellikle son y›llarda iki nitelik stratejik üstünlükte belirleyici olmaktad›r. Bun-

lar h›z ve komple hizmet olarak tan›mlanabilir.

➢ Bir kuruluflun “h›zl›” olmas› asl›nda o örgütün iflinde daha yüksek bir be-

ceri seviyesinde oldu¤unun göstergesidir. Böyle bir kurulufl da haliyle ra-

kiplerine karfl› üstünlük sa¤layabilecektir. Denebilir ki “h›zl› olmaya çal›fl-

mak” çok önemli bir temel stratejidir.

➢ Müflterilere “komple hizmet” sunulmas› da baflka bir üstünlük göstergesidir.

Belli bir ürünü, da¤›t›m, finansman, bilgi sistemi, lojistik, bak›m ve onar›m ile

bütünleflik olarak müflteriye verebilmek üstün bir organizasyon becerisi ile

mümkündür. Bu nitelikteki bir firma da haliyle rakiplerine üstünlük sa¤lar.
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Sonuç olarak bir firman›n kendisi için bir yön tayin edebilmesi, rekabet-

te farkl›laflabilmesi, üstünlük sa¤layabilmesi ve de¤er yaratabilmesi uygula-

d›¤› strateji ile mümkün olacakt›r. Afla¤›da iki farkl› flirket ve bu flirketlerin ba-

flar›lar›nda büyük rol oynayan iki farkl› stratejiyle ilgili örnekler verilmifltir.
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Strateji Örne¤i : Caterpillar Firmas› - Üstün Hizmet kalitesi

‹fl makinalar› pazar›nda bir dünya devi olan Caterpillar (Cat) firmas› 1960’l› ve 1970’li y›llarda yo¤un bir

rekabetle karfl›laflm›fl ve bu rekabet sonucu pazardaki lider konumunu kaybetmiflti. 

Caterpillar firmas› rekabet üstünlü¤ünü sa¤layabilmek ve yeniden lider duruma geçebilmek için yapt›-

¤› de¤erlendirmeler sonucunda flu bulgulara vard›:

➢ ‹fl makinalar› yüksek maliyetli ve daha da önemlisi çok büyük hacimli iflleri yapmaya yarayan en-

düstriyel makinalard›r. 

➢ Bir ifl makinas›n› kullanan müflteri aç›s›ndan makinan›n maliyetinden daha büyük önem tafl›yan fak-

tör, makinan›n ar›zas›z çal›flmas›; ya da bozulsa bile en k›sa sürede yeniden devreye girmesidir. 

➢ Çünkü makinan›n bozulmas› nedeniyle ortaya ç›kan ifl kayb›n›n maliyeti, makinan›n bedelinden çok

daha önemli bir gider kalemi teflkil eder.

Bu çal›flmalar sonucunda Caterpillar çok önemli bir strateji gelifltirdi: “Hizmet kalitesi stratejisi” olarak

da adland›rabilece¤imiz bu strateji, Caterpillar ifl makinalar›nda ortaya ç›kabilecek her türlü ar›zan›n en

k›sa sürede giderilmesine dayan›yordu. Bu strateji kapsam›nda Caterpillar, müflterilerine flu sözü verdi:

“Makinan›z dünyan›n neresinde olursa olsun bozuldu¤unda Caterpillar bunu en geç 48 saatte

yeniden ifller hale getirir”.

Gerçekten de müflteri aç›s›ndan önemsenen bu taahhüt, pazarda Caterpillar’› yeniden lider konumuna

getirdi.

Strateji Örne¤i : Mükemmel Lojistik ve Düflük Sabit Giderler

Bundan yaklafl›k on y›l önce küçük bir Türk firmas› bilgisayar komponentleri distribütörlü¤ü faaliyeti-

ne bafllad›. Burada yap›lan ifl yurtd›fl›ndan temin edilen komponentlerin Türkiye’de da¤›t›m›yd›. 

Çok küçük bir sermaye ve 6-7 kiflilik bir ekiple ifle bafllayan bu kurulufl 1997 y›l›na gelindi¤inde dün-

ya çap›nda 17 ülkede faaliyet gösteren ve yaklafl›k 1.4 milyar dolar ciroya ulaflan bir distribütör devi ha-

line geldi. Bu kadar k›sa bir sürede dünya çap›nda bir baflar›y› bu flirket nas›l sa¤lad›?

Kuruluflun temel baflar›s›n› ve bu baflar›y› nas›l sa¤lad›¤›n› inceledi¤imizde iki çok önemli stratejik üs-

tünlük görüyoruz:

➢ Bunlardan birincisi firman›n müflterilerine sa¤lad›¤› mükemmel hizmetle aç›klanabilir. Bu hizmeti

sa¤layabilmek için firma çal›flt›¤› her ülkede bir distribütör a¤› kurmak yerine, tek bir merkezde top-

lad›¤› ürünleri istendi¤inde müflteriye ulaflt›r›yordu. Avrupa’da oldukça merkezi bir ülkede konufllan-

d›r›lan bu büyük depo, büyük bir lojistik sistemin odak noktas›yd›. Firma bu lojistik stratejisi sa-

yesinde müflterilerin talep edebilece¤i bütün ürünleri bulundurmak gibi bir rekabet üstünlü¤üne sa-

hipti. Ayr›ca faaliyette bulundu¤u ülkelerin her birinde depo bulundurmamakla stok maliyetlerini ol-

dukça düflük tutabiliyordu. Sonuç olarak firma, çok düflük stoklarla 17 ülkeye hizmet verebilecek bir

lojistik sistemi oluflturmufltu. 

➢ ‹kinci bir özellik firman›n yal›n  yönetim uygulamas› ve yönetimde hiyerarfliye gitmeden herkesin

kendi iflini yapt›¤› bir organizasyona sahip olmas›yd›. Böylece kurulufl bir taraftan hantal bir organi-

zasyon olmay›fl›n›n h›z› ve esnekli¤ine sahipken, di¤er taraftan sabit giderlerini çok düflük oranlarda

tutmay› baflar›yordu. Böylece müflterilere mükemmel bir hizmeti ayn› zamanda düflük fiyatla da su-

nabilme avantaj›n› yakalam›flt›.



3. Temel Üstünlük: Yarat›c›l›k!

Bir flirketin baflar›s›nda en önemli etkenin “Strateji” oldu¤unu ifade ettik. Stra-

tejinin flirketi baflar›ya tafl›mas› için ise özgün, farkl› bir fley yapmas› gere¤i üzerin-

de durduk. Bunu gerçeklefltirmek ise “yarat›c›l›k” (creativity) ve “yenilik” (innova-

tion) ile çok yak›ndan ilgilidir.

• Firmada Yenilik ve Yarat›c›l›¤›n Gelifltirilmesi

Öncelikle belirtmek gerekir ki, hiçbir firma bu özellikleri “d›flar›dan” alamaz;

bunlar› ancak kendi içinde yarataca¤› ortam ve kurum kültürü sayesinde kazana-

bilir. Yine bilmek gerekir ki, yenilik ve yarat›c›l›k bir “sebep” de¤il, “sonuç”tur. Ya-

rat›lan atmosfer, sa¤lanan imkânlar, bilgiye verilen önem, risk almay› teflvik eden ve

yetenekli kiflileri kazanmay› hedefleyen yönetim, yenilik ve yarat›c›l›¤› sa¤layacak

ortam bütününün parçalar›d›r.

Yeni birfley ortaya koymak için bilgiye ve beceriye ihtiyaç vard›r. Kendi bafl›-

na “bilgi” fazla birfley ifade etmez, ancak “beceri” ile birleflince f›rsat yaratacak bir

potansiyel oluflur. Hiç yoktan bir ürün ya da teknoloji yaratmak kolay baflar›lacak

bir ifl de¤ildir. Salt bilgi, yetenek, hatta gerekli maddi flartlar bile yetmeyebilir; flans

da gerekir. Hele büyük kazanç getiren özgün bulufllara çok s›k rastlanmaz.

Yenilik (innovasyon) ise nisbeten daha kolay ulafl›labilecek bir hedeftir. Müte-

vaz› say›labilecek ülkeler ve flirketler dahi yenilikler getirebilmektedir. 

Sanayide kal›c› baflar›n›n en önemli göstergelerinden biri “bir y›l içinde ger-

çeklefltirilen yenilik say›s›”d›r. Yenilikler pek çok konuda olabilir; üretim ve mü-

hendislik alan›nda gerçeklefltirilebilece¤i gibi, ürün tasar›m›nda ve hizmet alan›nda

da yenilikler flirkete büyük katk›lar sa¤layabilir.

Türk flirketlerinin büyük ço¤unlu¤unda yarat›c›l›k-yenilik konusunda bir çekin-

genlik, hatta korku oldu¤u söylenebilir. Bunun bir nedeni sanayimizde yayg›n ol-

du¤una iflaret etti¤imiz kopyac›l›kken, bir di¤er nedeni de yenilik-yarat›c›l›¤›n za-

ten hedeflenmemesidir. Küçük iflletmelerde bu tür çal›flmalar› yürütecek nitelikte ki-

flilerin bulunmay›fl› bir ölçüde normal karfl›lanabilir, fakat orta ve büyük ölçekli fir-

malarda bile nadiren araflt›rma-gelifltirme ile u¤raflan kiflilere rastlan›yor. Küresel re-

kabetin içinde olan birkaç düzine kuruluflu istisna sayarsak, sanayimizin yenilik ve

yarat›c›l›kla fazla ilgisi olmad›¤›n› kolayca söyleyebiliriz.
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1980’li y›llarda ülkemizde bafllatt›¤›m›z Toplam Kalite Yönetimi (TKY) ak›m›

bu konuda Türk flirketlerinin gözünü bir ölçüde açm›fl ve yenilik—yarat›c›l›¤›n va-

tandafllar›m›zca da baflar›labilece¤ini kan›tlam›flt›r. Kaizen diye de adland›r›lan ge-

lifltirme—iyilefltirme çal›flmalar›na flirketlerdeki personelin birço¤u kat›lm›fl ve bu

kiflilerin çok say›da yenilik ve yarat›c›l›k gerçeklefltirebildi¤i gözlemlenmifltir. ‹flinin

inceliklerini bilen “usta” niteli¤indeki bireyler bu bilgilerini “analiz” ve “sorun çöz-

me” gibi becerilerle birlefltirdiklerinde kolayca yenilikler getirebilmektedirler.

Bir iflte yenilik yapman›n bir di¤er yöntemi de “sektör d›fl›” birikimlerin kulla-

n›lmas›; bir di¤er ifade ile flirket d›fl›ndan “esinlenilmesi”dir. Genel kan›, her sek-

törün kendine özgü oldu¤u yolundad›r. Bu nedenle sektörler “d›fla kapal›” bir ge-

liflme süreci yaflarlar. Oysa, kimi zaman bir sektörde gelifltirilen bir yöntem veya

teknik, baflka bir sektörde baflar›l› bir flekilde uygulanabilir. Örne¤in, son yar›m yüz-

y›lda sanayiyi en çarp›c› flekilde de¤ifltiren “just-in-time” (tam zaman›nda üretim)

yaklafl›m›, Bay Eiji Toyoda taraf›ndan süpermarket yönetiminden esinlenilmifltir.

Marketteki çok say›da ürünün raflarda hiç tükenmedi¤ini farkeden Toyoda, ayn›

yöntemle oto montaj›n›n yap›labilece¤ini düflünür ve bunu Toyota fabrikalar›nda
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Toplam Kalite Yönetimi ve Kaizen 

Bilindi¤i gibi Kaizen çal›flmalar› sürekli iyilefltirme veya sürekli gelifltirme denebilecek çal›flmalard›r. Bu-

rada hiçbir s›n›rlama olmaks›z›n yap›lan iflin herhangi bir yönünün gelifltirilmesi hedeflenmektedir. Ör-

ne¤in:

➢ Ürünün gelifltirilmesi

➢ Üretim teknolojisinin gelifltirilmesi

➢ Sa¤lanan hizmetlerin gelifltirilmesi

➢ Kalitenin iyilefltirilmesi

➢ H›z›n art›r›lmas›, termin sürelerinin k›salt›lmas›

➢ Maliyetlerin düflürülmesi

➢ Verimlili¤in art›r›lmas›,  daha az emekle daha fazla üretimin gerçeklefltirilmesi

Kaizen’in amaçlar› aras›nda say›labilir.

Konuya bu kadar genifl bak›ld›¤›nda elbette iyilefltirme f›rsatlar› neredeyse sonsuza ulaflmaktad›r. Nite-

kim Kaizen çal›flmalar›n› yürüten orta ölçekli bir firmada bir y›l zarf›nda yüzlerce hatta binlerce iyilefl-

tirme f›rsat›n›n keflfedildi¤i ve bunlar›n çok büyük bir yüzdesinin uygulamaya konuldu¤u bilinmekte-

dir. 

Bu çal›flmalar bir taraftan flirketin rekabetçili¤ini gelifltirirken, di¤er taraftan da yaratac›l›¤›n bir çal›flma

tarz› olarak benimsenmesini sa¤lamaktad›r. Tipik olarak bir Amerikan flirketinde herhangi bir çal›flan›n

y›lda ortalama 10 ila 20, bir Japon firmas›nda ise 20 ila 50 iyilefltirme konusu keflfedip uygulatt›rd›¤›n›

söylemek mümkündür. 

Benzer örnekleri Türkiye’de de yaflayan firmalar mevcuttur. Bunun en önemli göstergesi de bu tür ça-

l›flmalarla Avrupa’da kalite ödülleri alan firmalar›m›zd›r.



uygular. TPS (Toyota Üretim Sistemi) diye de bilinen bu yöntem günümüzde he-

men her endüstri  dal›nda uygulanmaktad›r.

Bir di¤er örnek “lazer” teknolojisidir. Yüksek miktarda gücü bir noktada topla-

mak amac› ile gelifltirilen lazerler günümüzde göz ameliyat›ndan telekomünikasyo-

na kadar yüzlerce alanda kullan›lmaktad›r. Bu konudaki örnekler ço¤alt›labilir.

Sonuç olarak, sektör d›fl› esinlenmelerde yöntem ya da teknoloji olarak bir sek-

tördeki geliflme baflka bir çok sektörde de uygulama alan› bulmakta, kalite, maliyet

ve prodüktiviteye olumlu etkiler yapabilmektedir.

• fiirketlerde Yenilik ve Yarat›c›l›¤›n Gelifltirilmesi ‹çin Yap›lmas› Gere-

kenler

Bir flirkette yenili¤i ve yarat›c›l›¤› gelifltirmek için yukar›da da belirtildi¤i gibi

birçok farkl› yol izlenebilir. Ancak bu konuda yararl› olaca¤›n› düflündü¤ümüz ba-

z› yöntemler afla¤›daki gibidir:

➢ fiirketlerde Ar-Ge departmanlar› kurulmas›: Bir flirket üretimde ve/veya

hizmette kulland›¤› teknolojiyi ve izledi¤i yaklafl›mlar› sürekli olarak gelifltir-

mezse bir süre sonra mutlaka rekabetçili¤ini kaybeder. Nitekim Türkiye’de

az›msanamayacak yat›r›mlar yap›lmas›na karfl›n, global ölçekte rekabette is-

tenen düzeye gelinemeyiflinin temel nedenlerinden biri flirketlerin kendileri-

ni gelifltirmek için yeterli çabay› sarfetmeyiflinde yatmaktad›r. Bu aç›dan ba-

k›ld›¤›nda Ar-Ge departmanlar›n›n hayati bir önem kazand›¤›n› görüyoruz.

Ar-Ge departman›n›n verimli kullan›lmas› durumunda bir flirkete kazand›ra-

bilecekleri ile ilgili olarak afla¤›da bir Türk flirketi örne¤i verilmifltir.
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Ar-Ge ve Global Rekabet

Türk flirketleri aras›nda önemli bir yeri olan fiiflecam, grup olarak yaklafl›k 30 y›ld›r global rekabetin

içindedir. Bunun en önemli nedeni, oluflturdu¤u üretim kapasitesinin Türkiye’nin tüketebilece¤i mikta-

r›n çok üzerinde olmas›d›r. Ço¤u üründe neredeyse Türkiye tüketiminin 2 kat›n› üreten grubun sürek-

li ihracat yapmas› ve dolay›s›yla global arenada rekabet etmesi sözkonusudur.

Uluslararas› pazarlarda rekabetçili¤i yakalayan fiiflecam’›n bu baflar›s›n›n alt›nda flüphesiz çeflitli faktör-

ler vard›r. Fakat bunlardan en önemlisi fiiflecam’›n kendi teknolojisini de gelifltirebilecek düzeye ulafl-

m›fl olmas›d›r.

fiiflecam’da bugün 250 kifliye varan bir Ar-Ge Departman› ve yaklafl›k ayn› büyüklükte bir Mühendislik

Departman› mevcuttur. Bunlardan Ar-Ge Bölümü temel araflt›rma say›labilecek cam teknolojisi ile ilgili

çal›flmalar› yürütmekte; Mühendislik Departman› ise gerek flirket içinde gerekse flirket d›fl›nda olufltu-

rulmufl bilgileri kullanarak yeni fabrika üretim hatt› tasar›mlar›n› gerçeklefltirmektedir. Bu suretle fiifle-

cam global rekabette önemli say›labilecek yerini y›llard›r koruyabilmektedir.



➢ fiirket içinde hiç de¤ilse bir kiflinin sadece yenilik ve yarat›c›l›k için

görevlendirilmesi: Do¤al olarak böyle bir görevlendirme flirkete belli bir

masraf getirecektir. Ancak bir kiflinin bütün vaktini ve enerjisini yenilik ve

yarat›c›l›k gelifltirmek için kullanmas› durumunda bu kiflinin yeni bir fley bul-

mamas› neredeyse imkâns›zd›r. 

Tabii ki kiflinin yeni bir fley bulmaya çal›flt›¤› süre zarf›nda ortaya hiçbirfley

ç›kmadan uzun süreler geçirebilmesi ve buna bakarak yöneticilerin bu kifli-

nin gereksiz bir masraf kap›s› açt›¤›n› düflünmeleri imkân dahilindedir. Fa-

kat bu görev için sorgulama/araflt›rma konusunda bilgili,  yenilikleri cesur-

ca savunabilen, ifli yar›m b›rakmamaya özen gösteren  uygun bir kifli bulun-

mufl ise mutlaka flirkete birçok fley kazand›rmas› sözkonusu olacakt›r. Ancak

bu süre içerisinde kiflinin bofl duruyor görüntüsüne aldan›p baflka görevler

verilirse o kifliden beklenen fayda sa¤lanamaz. 

➢ fiirketlerde reengineering yaklafl›m›n›n benimsenmesi: Business Pro-

cess Reengineering (BPR) olarak adland›r›lan ve bir flirketin temel süreçleri-

nin maliyet, verimlilik, kalite ve terminlerde büyük iyilefltirme sa¤layacak fle-

kilde  yeniden yap›land›r›lmas›n› amaçlayan bu yöntemin son y›llarda bafla-

r›l› uygulamalar› ortaya ç›kar›lm›flt›r. Bu konuda bir örnek Ford firmas›ndan

verilebilir. 

• Tasar›m Merkezleri

Yarat›c›l›k konusunda firmalar›n bireysel çabalar›n›n yan› s›ra kollektif olarak

gerçeklefltirilebilecek bir çal›flma da “tasar›m merkezleri”dir. Yeni bir ürün yarat›l-

mas›, yeni bir teknoloji / proses ortaya ç›kart›lmas› konusunda çal›flmalar›n gerçek-

lefltirildi¤i bu merkezler yap›lanma itibariyle iki farkl› flekilde oluflturulabilir.
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Ford’da Tedarik Sürecinin Yeniden Yap›land›r›lmas›

1980’li y›llar›n bafl›nda Ford genel giderler ve idari masraflar›n› k›sma amac›yla Ödemeler bölümünde

çal›flan 500 kifliyi otomatizasyonla 400 kifliye indirmeyi planlamaktayd›. Ayn› dönem içerisinde Ford yö-

neticilerinin Mazda’y› ziyareti s›ras›nda Mazda’da ayn› ifl için sadece 5 kiflinin  çal›flt›¤›n›n görülmesi üze-

rine, olaya tamamen farkl› bir aç›dan yaklafl›lmas› ve Ford’un sadece Ödemeler bölümünde de¤il tüm

tedarik sürecinde radikal bir iyilefltirme yap›lmas› gere¤i ortaya ç›kt›. 

Yap›lan çal›flmalar sonucu Ford’un malzeme talep, kabul ve tedarikçi ödemelerinde tamamen farkl› bir

sisteme geçildi. Yeni yaklafl›ma göre tüm talep ve kabuller bir veritaban› üzerinden takip edilecek ve

ödemeler de ancak malzeme kullan›ma al›nd›¤›nda gerçeklefltirilecekti.

Bu yeniden yap›lanma sonucu Ödemeler Departman› kadrosu 125 kifliye indirildi ve sabit giderlerde

büyük bir düflüfl gerçeklefltirildi.

Kaynak: Hammer, M., Champy, J., Reengineering The Corporation, 1993



1. Sanayi öbekleri (clusters) içerisinde oluflturulan tasar›m merkezleri:

Bu raporun “Birlikte Rekabet” bölümünde detayl› olarak ele alaca¤›m›z sa-

nayi öbeklerinde, genel olarak birbiriyle sektörel iliflkisi olan firmalar›n ayn›

co¤rafi bölgede yo¤unlaflmalar› ve o sanayiye yönelik hizmetleri ortak ala-

bilecekleri yap›lanmalar›n oluflturulmas› sözkonusudur. 

Sanayi öbekleri içerisinde faaliyet gösteren tasar›m merkezlerinin ana hede-

fi sanayi öbe¤inin faaliyet göstermekte oldu¤u pazara yönelik özgün

tasar›mlar gerçeklefltirmesidir. Burada amaç kendi bünyesinde araflt›rma-

gelifltirme ve tasar›m faaliyetleri için bir örgütlenme gerçeklefltiremeyen kü-

çük, orta, hatta büyük flirketler için bu hizmetin ortak olarak temin edilebi-

lece¤i bir merkez yarat›lmas› ve tasar›m faaliyetlerinde bir ölçek ekonomisi

sa¤lanmas›d›r. Sanayi öbe¤inde yer alan firmalar, kendilerine özel tasar›mla-

r› öbek içerisindeki merkezden temin etmek suretiyle kendi bünyelerinde ta-

sar›m yapamaman›n dezavantaj›n› ortadan kald›rabilirler.

2. Ulusal tasar›m merkezleri: Belli bir sanayi koluna odaklamadan ulusal dü-

zeyde yarat›c›l›k kültürünü gelifltirmek amac›yla meydana getirilen bu mer-

kezlerde farkl› disiplinlerden kiflilerin görev almalar› sözkonusudur. Burada

hedef, özünde multidisipliner bir yaklafl›m gerektiren tasar›m faaliyetinin

ortaya ç›kar›lmas›nda farkl› görüfllerden esinlenmek suretiyle yeni ve ben-

zersiz ürün ve teknolojiler ortaya ç›karabilmektir.

Ulusal tasar›m merkezleri aras›nda  en ünlüsü kuflkusuz ‹ngiltere’de faaliyet

göstermekte olan British Design Centre’d›r. Do¤rudan ‹ngiltere Kraliçesi’ne

ba¤l› olan bu kurumun öncelikli hedefi, ülke çap›nda yarat›c›l›¤›n gelifltiril-

di¤i bir ortam yaratmakt›r.

4. Bilginin Faydaya Dönüfltürülmesi

Günümüzde küreselleflme ile birlikte sermayenin ak›flkan hale gelmesi, tekno-

lojinin h›zla yayg›nlaflmas›, metalaflan ürünlerin gün geçtikçe daha düflük maliyetli

ülkelerde üretilerek dünyan›n di¤er bölgelerine sevkedilmesi, hemen her sanayi

alan›nda rekabetin ç›¤ gibi büyümesi gibi faktörlerle birlikte ülkelerin ve bu ülke-

lerde yeralan firmalar›n rakiplerine üstünlük sa¤lamalar› oldukça güç hale gelmifl-

tir. Dolay›s›yla firmalar varl›klar›n› sürdürebilmek ve bu güç koflullarda rekabet ede-

bilmek amac›yla, faaliyetlerini farkl›laflt›rmak ve  bundan önce girilmemifl alanlara

kayd›rmak için çaba sarfetmeye bafllad›lar. 
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Bu konuda baflar›l› örnekler incelendi¤inde özellikle öne ç›kan yaklafl›mlardan

birinin “bilgi”den kaynakland›¤›n› görüyoruz. Burada bilgiden kastedilen ürün bil-

gisi, teknoloji bilgisi, proses bilgisi olabilece¤i gibi herhangi bir ürünün içermekte

oldu¤u bilgi miktar› da olabilir.

• Ürünlerin “Bilgi ‹çeri¤i”

Günümüzde ürünlerin “bilgi içeri¤i”nin gittikçe artmakta oldu¤unu görüyoruz.

Bunun nedenlerini inceledi¤imizde afla¤›daki de¤erlendirmeleri yapabiliyoruz:

➢ Rekabetin yo¤unlaflt›¤› ürün ve sektörlerde fiyatlar sürekli düflüyor ve bu dü-

flüfl sonucunda kâr marjlar› gittikçe azal›yor, hatta s›f›ra yaklafl›yor. Yüksek

kâr marj› - ve kifli bafl›na yüksek katma de¤er - ancak rekabetin olmad›¤›

noktalarda yakalanabiliyor. Bu duruma bir örnek vermek gerekirse en uç

noktada, önemli bir bulufl patentlendi¤inde 15–20 y›l süreyle flirkete mono-

pol üstünlü¤ü verebiliyor.

➢ Kolay bilinen/ö¤renilebilen bir beceri art›k pazarda para etmiyor, ancak ile-

ri bilgi düzeyindeki ve/veya bilgi yükü fazla olan ürünler yüksek kat-

ma de¤ere sahip olabiliyor. Bu konuda bir örnek teflkil edebilmesi aç›s›n-

dan, ülkelerin geliflmifllik düzeyleri ve buna ba¤l› olarak gelifltirmifl oldukla-

r›, (USD/kg) olarak tan›mlad›¤›m›z bilgi içeri¤i bak›m›ndan farkl› ürünlerin

pazar de¤erlerinin, hangi mertebelerde oldu¤unu gösteren grafi¤i afla¤›da

sunuyoruz. Dikkat edilecek olursa, bilgi içeri¤i düflük olan ürünleri hemen

her ülke üretebilmektedir. Bilgi içeri¤inin yüksek oldu¤u ürünleri ise az sa-

y›da ileri sanayi ülkesi üretmektedir.
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...Di¤er geliflmekte olan ülkeler gibi Türkiye de ... giderek kendi teknolojilerini yaratma konusunu mil-

li bir dava olarak görüp bu konuya kaynak ayr›lmas›, devlet eli ile baz› düzenlemelere gidilmesi, tek-

noloji üreten kurumlar›n tesisi gibi konulara a¤›rl›k verdi. Ne var ki y›llard›r seminerlerde, toplant›larda,

sempozyumlarda ne söylendi ve önerildi ise bunlara dayanarak Befl Y›ll›k Kalk›nma Planlar›na hangi he-

defler kondu ise ço¤u rapor düzeyinde kald›.

Sonuçta Türkiye belki kabuk de¤ifltirdi, dünyan›n her taraf›nda ihracat yapan bir ülke haline geldi ama

ortalama olarak 12 Euro birim fiyatl› bir konfeksiyon mamulünden yap›lacak 50.000 adetlik ihracattan

elde edilen kâr, sadece bir adet nümerik kontrollü kesici al›m› ile yurtd›fl›na geri ödendi.

Kaynak: Oktay, M., ARGE yapan KOB‹’ler Aç›s›ndan Türkiye’deki ARGE Ortam› Üzerine Baz› Tespitler, ‹stanbul Sanayi

Odas› yay›nlar›, Kas›m 1998



Bu örnekten de görebilece¤imiz gibi:

➢ Bilgi-yo¤un ürünler daha yüksek katma de¤ere sahiptir; bu ürünlerde kifli

bafl›na üretilen katma de¤er yüksektir.

➢ Bilgi-yo¤un endüstrilerde rekabet eden firma veya ülke say›s› azd›r; do-

lay›s›yla bu ürünlerin fiyatlar› yüksektir.
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‹laç

Elektronik

Otomotiv

Haz›r giyim

Makinalar
Tekstil
Tar›m aletleri

Gemi infla
Demir-çelik

Cam
Tu¤la-kiremit

Çimento

Bilgisayar

Yaz›l›m

Know-how

Yeni ilaç

Yeni madde

Uydu

Uzay roketi

Casus uçak

Uzaktan izleme sistemi

Özel optik sistemler

Savafl uça¤›

Özel kimyasallar

Yolcu uça¤›

Kontrol sistemleri

Silah sistemleri

Pigmentler

Az Geliflmifl

Ülkeler

Geliflmekte

Olan Ülkeler

‹leri Sanayi

Ülkeleri

1.000.000

100.000

10.000

1.000

100

10

1

0.1
➩
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• Sermaye olarak “Bilgi”

Bir flirketin di¤er kaynaklar› yan› s›ra biriktirmifl oldu¤u bilgi miktar› da rekabet-

çili¤i aç›s›ndan büyük önem tafl›maktad›r. fiirketler de insanlar gibi bilgi kazanma ve

bilgi biriktirme özelliklerine sahiptir. Burada önemli olan bilgiyi sermayeye dönüfl-

türebilmektir. 

➔ Bilgi sermayeye nas›l dönüflür?

Bilgiyi sermayeye dönüfltürebilme konusunda üzerinde hassasiyetle durulmas›

gereken noktalar afla¤›daki gibidir:

➢ Bilgi yönetimi bugün birçok kifli ve firma taraf›ndan “yönetim bilgi sistemi”

olarak alg›lanmakta, bilgi yönetimine yat›r›m, bilgisayar teknolojilerine yap›-
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“Cehalet Primi”

Tüm dünyada ürün veya hizmet satan güçlü, global firmalar faaliyette bulunduklar› ülkelerde farkl› fi-

yatlar uygulam›fllard›r. Fiyat politikas›n›n özü kabaca flöyle tarif edilebilir:

“Uygulanacak fiyat, ülkenin o teknoloji konusundaki bilgisi ile ters orant›l›d›r.”

Baflka bir ifade ile, cehalet seviyesi ile fiyatlar do¤ru orant›l›d›r. Bu durumu grafiksel olarak göstermek

istersek:

Diyelim ki, bir ABD firmas› ileri bir teknoloji ürününü kendi ülkesinde 1,000 dolara sat›yor.

Ayn› ürünü geliflmifl  bir di¤er ülkede 1,200 veya 1,300 dolara, geliflmekte olan bir sanayi ül-

kesinde 2,000 dolara, az geliflmifl bir ülkede ise 3,000—5,000 dolara satmaktad›r. 

Yaflanan gerçek olaylara bak›ld›¤›nda, “cehalet primi” % 10 ila % 500 oran›nda de¤iflebilmek-

tedir.

Kaynak: Kavrako¤lu, ‹., “‹leri Teknolojiler ve Sanayi” Konferans›, Bo¤aziçi Üniversitesi, 1988

Uygulanan

fiyat

“Cehalet Primi”

Fiyat

Maliyet

Cehalet seviyesi
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lan harcamalarla eflit tutulmaktad›r. Ancak, burada bilgi yönetiminden kas›t,

gerçekten ifle yarayacak “bilgi” ile “verileri” birbirinden ay›rabilmek; flirket

için faydal› olacak bilgileri özümseyebilecek sistemler gelifltirebilmek; bilgi

yönetimini “bilgi biriktirmek” olarak alg›lamadan, flirket performans›n› art›r›-

c› flekilde kullanabilmektir. 

➢ fiirketlerin bilgi sistemlerinde s›kça karfl›lafl›lan bir baflka uygulama al›flkan-

l›¤› da derlenen ve raporlanan bilgilerin genelde flirket içinde operasyonel

bazda türetilen bilgiler olmas›d›r. Bu raporlar genellikle bir iflin yap›lmas›

için gerekli bilgilerden türetilmektedir ve ço¤unlukla kurumun d›fl›nda olan

biteni, örne¤in  kuruluflun pazarda bulundu¤u konumu yans›tmaz. Oysa bir
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Yönetim ve Raporlama ‹çin Bir Öneri - 3G Sistemi

Yöneticiler ve karar vericilerin raporlara olan gereksinimi, temelde gelece¤e yönelik kararlar›n› dayan-

d›racaklar› bilgilere ve hemen önlem al›nmas› gereken konulara dikkat çekecek göstergelere olan ihti-

yaçlar›ndan kaynaklanmaktad›r. 

Ancak raporlardaki bilgiler al›flk›n oldu¤umuz sistemlerde genelde "Geçmifl"e aittir; kuruluflun içinde

bulundu¤umuz zaman diliminde, yani "Günümüz"de ne durumda oldu¤unu göstermekte yetersizdir.

Öte yandan, kuruluflun bugün bulundu¤u durum da "Gelecek"te ne durumda olaca¤› hakk›nda ço¤un-

lukla tek bafl›na bilgi vermez.

Özetle her 3 boyutta da bilgilere ihtiyaç oldu¤u gibi, raporlar›n her üç zaman dilimine ait bilgileri bir-

birleriyle k›yaslanabilir tarzda içermesi de gerekmektedir.

Afla¤›da, her üç zaman boyutu içinde s›ralanabilecek raporlara örnekler verilmektedir:

Tablo - 7

Geçmifli Yans›tan 

Raporlar

• Gelir Tablosu

• Sat›fl Raporlar›

• Giderlerin da¤›l›m›

• Kazan›lm›fl/kaybedilmifl

müflteriler

• Müflteri de¤erlendirmeleri

• Tedarikçi de¤erlendirmeleri

• Tan›t›m etkinli¤i ölçümleri

Günümüzü Yans›tan

Raporlar

• Bilanço

• Alacaklar / Borçlar

• Stoklar

• Risk durumu

• ‹nsan Kaynaklar›

• Ürün/Hizmet Kalitesi

• Rasyolar (Karl›l›k, likidite vb)

Gelece¤e Yönelik 

Raporlar

• Yeni/alternatif ürünler

• Pazardaki e¤ilimler

• Yeni/alternatif müflteri ve

da¤›t›m kanallar›

• ‹nsan kaynaklar›n›n geliflimi

• Tedarikçi/müflteri iliflkilerinin

geliflimi

• ‹maj›n geliflimi

• Ürün/Hizmet kalitesinin

geliflimi 



bilgi sisteminin etkin olabilmesi için kurum d›fl›ndan, kurumun perfor-

mans›n› k›yaslamaya yarayacak ek bilgileri de içermesi gerekir.

➢ Keza flirketlerde ço¤u zaman birtak›m bilgiler operasyonel bazda ihtiyaç du-

yulmad›¤›ndan kaydedilmez. Müflteri flikayetleri, personel motivasyonunu

yans›tan de¤erlendirmeler, iflten ç›k›fl mülakatlar› gibi bilgiler buna örnek

gösterilebilir. Bu tür de¤erli bilgilerin kaydedilmesini sa¤layacak sistem-

ler gelifltirilmeli ve de¤erlendirmelerde bunlara da yer verilmelidir.

➢ Bir flirketin sahip oldu¤u gerçek bilgiler, raporlarda, veri tabanlar›nda, ana-

lizlerde yeralan veriler d›fl›nda, kiflilerin tecrübeleri, ifl yapma özellikleri,

muhakeme yeteneklerinde sakl›d›r. Bu çerçevesiyle bilgi yönetimi flirketin

“fikri sermayesini” (intellectual capital) muhafaza etmek, gelifltirmek ve pay-

laflabilmeyi gerektirir. Bunun için de flirketin, olumlu—olumsuz  tecrübele-

rinin paylafl›labilmesi ve tüm bireylere aktar›labilmesi için gerekli tedbirleri

almas› yerinde olacakt›r. 

➢ Bilgi yönetiminin bir firmada kendili¤inden gerçekleflmesi beklenmemeli;

firma için stratejik bir süreç olarak ele al›nmal›, Bilgi Teknolojileri veya

‹nsan Kaynaklar› gibi birimlerin ifli gibi alg›lanmayarak tüm organizasyon ta-

raf›ndan sahiplenilip paylafl›lacak bir ortam yarat›lmal›d›r. Kald› ki gerçekten

faydal› bilgiler üretilebilmesi için kiflilerin de kendilerini sürekli gelifltiriyor;

yapt›klar› ifllerde mükemmelli¤i hedefliyor olmalar› gereklidir. Teknoloji ge-

lifltikçe mavi ve beyaz yakal› ayr›m›n›n ortadan kalkmaya bafllamas›yla bir-

likte, firmalardaki en vas›fs›z elemanlar›n dahi bilgi düzeylerini art›rmalar›

zaruri hale gelmektedir.
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Günümüz Fabrikalar›nda ‹flçilerden Kas Yerine Beyin Gücü Bekleniyor!

Bugün Amerika’n›n birçok yerinde iflçiler ifle girmek için b›rakm›fl olduklar› e¤itime geri dönüyor. Bu

konuda baz› fabrikalardaki uygulama örnekleri afla¤›daki gibidir: 

➢ Birçok fabrikada düz iflçili¤in yerini alan robotlar iflçiler taraf›ndan programlanmakta ve kontrol edil-

mektedir.

➢ Üretimle ilgili detaylar iflçiler taraf›ndan bilgisayar ekranlar›ndan takip edilmektedir.

➢ ‹flçiler stok seviyesi, tedarikçi, müflteri, maliyet ve fiyat bilgilerini takip etmek durumundad›r.

Bütün bu geliflmelere paralel olarak, University of California taraf›ndan yap›lan bir araflt›rman›n sonuç-

lar›na göre :

➢ Birçok kuruluflta iflçi e¤itimine verilen önem son y›llarda iki ya da üç kat›na ç›km›flt›r

➢ 1985’te 19 milyon iflçi aras›nda yüksek okulda okuyanlar›n oran› %17 iken, bu oran 1998’de %25’e

yükselmifltir.

Kaynak: Baker, S.,  Armstrong, L. “The New Factory Worker”, Business Week, 19 Nisan 1999



➢ Bu arada unutulmamas› gerekli bir husus da, bilgi paylafl›m›n›; paylafl›lan

bilginin etkin olarak kullan›m›n› ve yarat›c›l›¤a dönüfltürülmesini teflvik eden

bir güven ortam›n›n yarat›lmas› ve sürdürülmesi gere¤idir. 

Sonuç olarak: 

➔ Günümüzde bilgili insana, Araflt›rma—Gelifltirme faaliyetlerine, bilgi bi-

rikimine ve bilgiyi kullanabilmeye ihtiyaç vard›r.

➔ Firma para eden ürünler üretebilmek, günümüz rekabet koflullar›nda

ayakta kalabilmek istiyorsa “Ö¤renen örgüt” haline gelmelidir!

5. “Yönetim” Bir Uzmanl›kt›r

• Yönetimin özellikleri

fiirketlerde ifllerin yürütülmesinde üç farkl› özelli¤e sahip kiflilere ihtiyaç oldu-

¤una de¤inmifl ve bunlar› afla¤›daki ana bafll›klar alt›nda incelemifltik:

➢ Giriflimci (entrepreneur)

➢ Yönetici (manager)

➢ Sermayedar (share owner)

Bu görevler aras›nda en karmafl›k olan› yöneticiliktir; zira yöneticilik birçok fak-

törün yönlendirilmesini gerektirmektedir. Özellikle: Üretim, Tedarik, Finans, Pazar-

lama, Sat›fl, ‹nsan Kaynaklar› bu faktörler aras›nda say›labilir.

Ancak yöneticilik sadece bunlarla s›n›rl› de¤ildir; yeni ifller/giriflimler aç›s›ndan

giriflimcilik; varl›klar›n yönetimi aç›s›ndan da hissedarl›k gerektirir.

• Yönetim Kalitesi

Bugün baflar›l›, be¤enilen flirketleri inceledi¤imizde bunlar›n hemen hepsinde

ortak olarak öne ç›kan birinci unsur “Yönetim Kalitesi”dir. Fortune, Business We-
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158 uluslararas› flirketin 200 üst düzey yöneticisiyle yap›lan bir araflt›rman›n sonuçlar›na göre, firmala-

r›n yaklafl›k % 80’inde Bilgi Yönetimi konusunda projeler yürütülüyor ve bu projelerde görev almak

üzere firmadan üst düzey yöneticiler atanm›fl ya da dan›flmanlar tutulmufl durumda. 

International Data Corp. taraf›ndan yap›lan bir de¤erlendirmeye göre de 1998 y›l›nda Bilgi Yönetimi da-

n›flmanl›¤› için harcanan 1.8 Milyar USD’›n 2003 y›l›nda 8 Milyar USD’a ulaflmas› bekleniyor.

Kaynak: Stepanek, M., “Spread the Knowhow”, Business Week, 23 Ekim 2000



ek, Forbes gibi dergilerin her y›l gerçeklefltirdikleri “en be¤enilen” flirket de¤erlen-

dirmelerinde de birinci s›ray› yönetim kalitesi almaktad›r.

Esasen yöneticilik kavram› eski olmakla beraber, yönetimin bir “bilim” olarak

kabul edilmesi oldukça yenidir:

➢ ‹fllerin rasyonellefltirilmesi, analiz ve sentez gibi kavramlar ilk olarak 1913 ta-

rihinde Frederic Taylor taraf›ndan kaleme al›nan “Principles of Scientific Ma-

nagement (Bilimsel Yönetimin ‹lkeleri)” eserinde ortaya at›lm›flt›r.

➢ Peter Drucker taraf›ndan 1954 y›l›nda yay›nlanan “Management (Yönetim)”

kitab› ise asl›nda yönetim olgusunun yar›m yüzy›ll›k bir geçmifle sahip oldu-

¤unu göstermektedir.

➢ Keza “kaliteli yönetim” anlay›fl›n›n ortaya at›lmas› da yar›m yüzy›l önceye

dayan›r. Bu y›llarda ürünlerde kalite özelli¤inin keflfedilmesiyle Kalite Çem-

berleri, Proses Gelifltirme, ‹statiksel Proses Kontrol uygulamalar› önem ka-

zanm›fl ve kaliteli yönetim konusundaki ilk yaklafl›m, 1951 y›l›nda Japon-

ya’da Toplam Kalite çal›flmalar›n›n öncüsü ve kurucusu olarak kabul edilen

Dr. W. Edwards Deming ad›na verilen “Deming Ödülü” ile ortaya ç›km›flt›r.

1970’li y›llarda ise kalitenin güvence alt›na al›nmas› amac›ndan hareketle,

tüm süreçlerde Bütünsel Kalite Kontrol yöntemi ve daha sonra da 1980’li y›l-

larda “mükemmellik” kavram›n›n öne ç›kmas›yla, “baflar›n›n ancak yönetim

mükemmelli¤iyle yakalanabilece¤i” mesaj› yay›larak, kat›l›mc› (participative)

yönetim tarz› benimsenmifltir.

➢ 1986 y›l›na gelindi¤inde ise  art›k flirketlerde “Toplam Kalite”nin ne flekilde

uygulanabilece¤ini gösteren bir “Model” söz konusudur ve bu model baz al›-

narak her y›l ABD kapsam›nda, modeli en iyi uygulayan firmalara “Baldrid-

ge Ödülü” verilmektedir. Benzer bir model Avrupa’da da Avrupa Kalite Yö-

netim Vakf›’ n›n (EFQM) kurulmas› ile 1991 y›l›nda ortaya ç›km›flt›r ve Avru-

pa’daki 15 üye ülke kapsam›nda, bu modeli en iyi uygulayan firmalara “ka-

lite ödülü” verilmektedir. Bu model ülkemizde de Ulusal Kalite Modeli ola-

rak 1992 y›l›nda uygulanmaya bafllanm›flt›r. 2000 y›l›na kadar “‹fl Mükemme-

li¤i Modeli” olarak an›lan EFQM modeli, 2000 y›l›nda yap›lan revizyonla

“Mükemmelik” modeli olarak tan›mlanmaktad›r.
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➢ Bu y›llar boyunca, Toplam Kalite yaklafl›m›na bak›fl aç›s›nda daha da ileri gi-

dilerek, “yüksek rekabet gücünün sa¤lanabilmesi ancak yönetimin kalitesi

ile mümkündür” ilkesi çerçevesinde “Kalite Yönetimi” kavram› geliflerek

“Yönetim Kalitesi” olarak an›lmaya bafllanm›flt›r.

Bütün bu modeller incelendi¤inde ise bunlar›n ortak noktalar› afla¤›daki gibi

belirlenmektedir:

1. Müflteri odakl›l›k

2. Sistem yaklafl›m›

3. ‹nsan boyutu

4. Kaynaklar›n etkin kullan›m›

Son y›llarda artan rekabetle birlikte birçok yeni yönetim modeli de ortaya at›l-

m›flt›r. Son 40 y›l içerisinde yönetimde ortaya ç›kan yeni modelleri inceledi¤imizde

yönetimin bir bilim olarak ele al›nmas›nda geç kal›nmakla birlikte, öneminin art›k

anlafl›lm›fl oldu¤unu söyleyebiliyoruz.
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Liderlik

Çal›flanlar

Politika ve

strateji

‹flbirlikleri ve

kaynaklar

Süreçler

Çal›flanlarla

ilgili sonuçlar

Müflterilerle

ilgili sonuçlar

Toplumla

ilgili sonuçlar

Temel

performans

sonuçlar›

G i r d i l e r S o n u ç l a r

Y e n i l i k ç i l i k  v e  Ö ¤ r e n m e

Yönetimde Mükemmellik Modeli
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2000’li y›llarda yönelimsel aç›dan öne ç›kan kavramlar aras›nda yetkilendirme,

bireysel geliflim, yarat›c›l›¤›n yönetimi, iletiflimin yönetimi, de¤iflimin yönetimi, bil-

ginin yönetimi, sadelefltirme ve yal›n yönetim, teknolojiyi özümseme becerisi ve ya-

rat›c›/özgün stratejiler gelifltirmeyi sayabiliriz. 
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• Stratejik Planlama

• Pazar Segmentlerine Göre Organizasyon

• Hedeflerle Yönetim

• Toplam Kalite Kontrol

• X - Teorisi,  Y—Teorisi

• Kalite Çemberleri

• Stratejik ‹fl Birimleri

• Ürünlere Göre Organizasyon

• Desantralizasyon

• Toplam Faktör Prodüktivitesi

• CPM—PERT

• Projelerle Yönetim

• Stratejik Yönetim

• Kalite Güvence Sistemi

• Z—Teorisi

• Tak›m Oyunu

• Ö¤renen Örgüt

• Sistem Dinami¤i

• Toplam Kalite Yönetimi

• Kendini Yöneten Tak›mlar

• Dengeli Performans Karnesi

• S›f›r Tabanl› Bütçe Yönetimi

• Performans Yönetimi

• “Hands-on Management”

• Yal›n Yönetim

• Dolaflarak yönetim

• Faaliyet Bazl› Maliyetlendirme

• Süreç Tasar›m› ve Yönetimi

• Kat›l›mc› Yönetim

• De¤iflimin Yönetimi

• Networking

• D›flar›dan Temin

• ‹fl Mükemmelli¤i Modeli

• Çekirdek Beceri

Son 40 Y›l ‹çinde Yönetimde Yeni Modeller

Tablo - 8

“Kalite”nin Do¤ru Anlafl›lmas›

Bugün global ölçekte rekabet eden firma ve ülkelerin ortak özelliklerini inceledi¤imizde ortaya ç›kan

temel bir husus “kalite”ye önem vermifl olmalar›d›r.

Daha sonralar› birçok ülke ve firmada Toplam Kalite uygulamalar› yayg›nlaflt›r›ld›. Ancak burada sadece

ürün kalitesine de¤il; ürün kalitesinin yan› s›ra,

➢ Proses kalitesi

➢ Sistem kalitesi

➢ Yönetim kalitesi

konular›na da yönelenler baflar›l› olabildi. 

Toplam Kalite Yönetimi felsefesinin özünü inceledi¤imizde karfl›m›za ç›kan hususlar afla¤›daki gibi özet-

lenebilir:

➢ Hatalar›n önlenmesi, onlar› sonradan bulup düzeltmekten daha kolay ve daha ucuzdur. Sonuçta fir-

ma gerek kalite, gerek maliyet gerekse termin aç›s›ndan üç yönlü bir rekabet üstünlü¤ü elde et-

mifl olur.

➢ Toplam Kalite uygulamalar›nda istatistik teknikleri kullan›lmakta, böylece yap›lan analiz ve de¤erlen-

dirmeler bilimsel yönteme (verilere) dayand›r›lmaktad›r.

➢ Hatalar›n önlenmesi ifli yapan kiflilerin görevidir; dolay›s›yla kiflilerin yapt›klar› ifl üzerinde yetki

sahibi olmalar› sözkonusudur.



• Rekabet ‹çin Yap›lanma

Artan ya da yo¤unlaflan rekabet karfl›s›nda flirketlerin daha üstün baflar› nokta-

lar›na gelebilmeleri için odaklamalar› gerekti¤inden söz etmifltik. Bir flirketin özel-

likle üzerinde  uzmanlaflm›fl oldu¤u konuya “Esas ‹fl” (core business) ad› verilmek-

tedir.

Esas ‹fl kavram›, flirketin yapt›¤› tüm ifllerde de¤il, özellikle uzmanl›¤›n›n ve/ve-

ya bilgi düzeyinin yüksek oldu¤u alanlarda (Esas Beceri: Core Competence) odak-

lamas› yaklafl›m›n› beraberinde getirmektedir. Dolay›s›yla flirket ihtisas sahibi oldu-

¤u alanda ayn› düzeyde ihtisas ve bilgi sahibi olmayan firmalara karfl› bir rekabet

üstünlü¤ü yarat›r. Oysa esas iflin, flirketin yüksek bilgiye ya da beceriye sahip olma-

d›¤›, dikey entegrasyon yaratan di¤er ifllerle birlikte yürütülmesi durumunda, flirke-

tin rekabetçili¤ini yitirebilmesi sözkonusudur. Baflka bir ifadeyle flirket, as›l iflinde

yaratt›¤› yüksek katma de¤eri yeterince katma de¤er yaratamad›¤› di¤er ifllerde yi-

tirmesi suretiyle, bir yerde sa¤lad›¤› kâr› di¤er tarafta yapt›¤› zararla kaybetmekte

ve bunun sonucunda da yeterli katma de¤eri gerçeklefltirememektedir.

➔ fiirketin esas ifle odaklamas› nas›l gerçekleflir? 

Günümüzde hemen hemen her alanda yo¤un rekabet yafland›¤› için bir flirke-

tin yapabilece¤i en do¤ru fley, kârs›z olan ya da zarar eden ifllerini baflka kurulufl-

lara devredip sadece yüksek kazanç sa¤lad›¤› ve bilgi birikiminden yararlanabildi-

¤i ifle odaklamakt›r. Sözkonusu strateji ile ilgili bir yap›lanma örne¤i “Papatya Fal›

Modeli” ad›n› verdi¤imiz yöntemde aç›klanm›flt›r.
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➢ ‹yilefltirme, gelifltirme faaliyetleri tüm çal›flanlar›n fikrinden yararlanmak ve grup çal›flmalar› gerçek-

lefltirmek suretiyle hayata geçirilir.

➢ fiirketin baflar›s› için müflteri tercihlerinin gözetilmesi gerekir.

Özetle Toplam Kalite Yönetimi insan faktörünü öne ç›karan, hatalar› analiz yoluyla tespit eden

ve bunlar› yarat›c›l›kla çözen bir yönetim modelidir.

Ancak son dönemde Toplam Kalitenin “Kontrol” boyutuna odakl› bir yaklafl›m ortaya ç›kt›: “yapt›¤›n›

yaz; yazd›¤›n› yap!” anlay›fl› ile ifllerin “kontrol alt›na al›nmas›” ilkesi firmalar› Toplam Kalitenin ana fel-

sefesinden sapt›rd›.

Kontrol elbette önemlidir; ancak yeterli de¤ildir. Son y›llarda yaflanan pek çok olumsuz örnekten de

kolayca görebilece¤imiz gibi sadece kontrole dayal› yönetim saydaml›k, özelefltiri—özdenetim, kendini

gelifltirme, yarat›c›l›k gibi faktörlerin yerini tutamaz. 

➔ Sonuç olarak firmalarda baflar›ya ulafl›lmak isteniyorsa, kalitenin do¤ru oda¤a çekilmesi ve sadece

ürün kalitesi olarak anlafl›lmayarak firman›n tüm özelliklerini kapsayacak flekilde “yönetim kalite-

si” olarak benimsenmesi gereklidir.  
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Papatya Fal› Modeli 

Bir papatyan›n bafll›ca iki bölümden olufltu¤unu düflünürsek; bunlar:

1. Papatyan›n göbe¤i—sar› olan bölümü

2. Papatyan›n yapraklar›—beyaz olan bölümleridir.

Burada flöyle bir benzetme sözkonusudur:

➢ Papatyan›n göbe¤i—flirketin esas ifli

➢ Papatyan›n yapraklar›—flirketin kâr sa¤lamad›¤› fakat yapmak zorunda kald›¤› ifller

Bu durumda flirketin yapmas› gereken, esas ifl(ler)ine odaklamak, papatyan›n yapraklar›n› ise baflka fir-

malara devretmektir. 

Bir firman›n d›flar›ya ifl yapt›rmas› durumunda bafll›ca iki yöntem izlenir:

➢ Spot denebilecek flekilde ihtiyaç duyulan ürün ve hizmetlerin temini

➢ Sürekli ba¤lant›larla  kurulufllardan ayn› ürün ve hizmetlerin temini

Birinci usul seçildi¤i zaman her ne kadar bir pazarl›k gücü ve fiyatlar› k›rma olas›l›¤› gözüküyorsa da

bunun görünmeyen maliyetleri vard›r. Bunlardan en önemlisi kalitenin her zaman istenen düzeyde te-

flekkül etmemesi, di¤eri ise her defas›nda piyasaya ç›k›p uygun firmalar› ve uygun ürünleri bulma fa-

aliyetinin firma için ayr› bir maliyet kalemi haline gelmesidir. Dolay›s›yla uzun vadede gerek kalitenin

güvence alt›na al›nmas› gerekse tedarikle ilgili maliyetlerin afla¤›lara çekilebilmesi “sürekli tedarikçi”

ad› verilen yöntemle sa¤lanabilir.

Ancak burada özellikle üzerinde durulmas› gereken husus, papatya fal› modelinin özünde her ne ka-

dar yapraklar› baflka kurulufllara devretmek amac› güdülüyorsa da, bu yapraklar›n göbekle ba¤lant›

içerisinde çal›flt›r›lmas› gere¤idir. 

“Networking” olarak da adland›rabilece¤imiz bu yap›, bir anlamda süreklilik kazand›r›lm›fl bir d›flar›-

dan temin (outsourcing) olarak da tan›mlanabilir. Bu yöntemin hedefi flirketin d›flar›dan sa¤lad›¤› ürün

/ hizmetlerle kendi üretti¤i ürün/hizmeti birlefltirerek müflteriye bir bütün olarak kaliteli ve ekonomik

bir mal› vermesidir. 
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• Sinerjik Yap›lanma

Yukar›da sözü edilen papatya fal› modelinde, bir iflin parçalara bölünmesi ve

flirketin de esas rekabet gücüne sahip oldu¤u bölümünü yürüterek di¤er hizmetle-

ri baflka kurulufllardan temin etmesi sözkonusudur. Sinerjik yap›lanmada ise nere-

deyse bu iflleyiflin tam tersi geçerlidir: Belli bir ürünü üreten firma, bu ürünle bü-

tünleflen di¤er faaliyetleri de kendi bünyesine almak ya da iflbirlikleri gerçeklefltir-

mek suretiyle hizmeti bir bütün olarak müflteriye sunar. 

Sinerjik yap›lanman›n dikey bütünleflmeden çok önemli bir fark› vard›r, o bün-

ye içerisinde ortaya ç›kar›lan tüm ürün ve hizmetlerin müflteriye sunulmas›, yani

içeride “masraf merkezleri” oluflturulmamas› söz konusudur.
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Baflar›l› Bir “Networking” Uygulamas›: Nike firmas›

Baflar›l› bir networking uygulamas›n›n dünya çap›nda tan›nm›fl örneklerinden bir tanesi Nike firmas›d›r.

Bilindi¤i gibi, spor eflyalar›nda ve spor giyimde dünyan›n en önde gelen firmalar› aras›nda yer alan Ni-

ke, cirosu 6 milyar dolara ulaflmakla birlikte satt›¤› mallarla ilgili olarak esasen fazla bir faaliyette bu-

lunmamaktad›r.

fiöyle ki, bu giyim ve sportif eflya devinin yapmakta oldu¤u esas ifl, ürün gelifltirmek ve pazarlamaktan

ibarettir. Firman›n ürünlerinin tasar›m› uzman tasar›mc›lara; üretimi her ürün çeflidine göre o ürünlerde

ihtisaslaflm›fl firmalara; da¤›t›m› ise yine Nike bünyesi d›fl›ndaki da¤›t›m kanallar›na yapt›r›lmaktad›r.

Sonuç olarak denebilir ki, Nike büyük bir sanayi devinden ziyade bütün bu organizasyonu örgütleyen

etkin bir pazarlama firmas›d›r.

Sinerjik Yönetim Örne¤i: General Electric (GE) Firmas›

Bilindi¤i gibi GE firmas› pek çok ifl kolunda dünya lideri olan büyük bir sanayi ve hizmet örgütüdür.

GE’nin dünya çap›nda lider oldu¤u konulardan bir tanesi de uçak motoru üretimidir. 

Fakat zaman içinde firma, Amerika, Kanada, ‹ngiltere ve Fransa’da ayn› sektörde faaliyette bulunan fir-

malar›n rekabeti nedeniyle uçak motoru üretimindeki kâr marjlar›n›n daralmakta oldu¤unu görerek ye-

ni bir aray›fla girmifl; yine de uçak motoru üretimini sürdürüp kârlar›n› nas›l art›rabilece¤inin araflt›rma-

s›n› yaparken flu karara varm›flt›r: Uçak motoru ile iliflkili baflka iflleri bünyeye katmak!

Bu kapsamda GE,

➢ Havayollar›n›n kullanmakta oldu¤u motorlar›n bak›m›n›

➢ Uçaklar›n motor d›fl›ndaki di¤er bak›mlar›n›

➢ Çok yüksek mebla¤larla temin edilen uçak ve motor al›mlar›n›n finansman›n›

➢ Havayollar› servislerinin iflletmesini

➢ Motor bak›m, uçak bak›m ve di¤er konularda havayolu flirketlerine e¤itim faaliyetlerini

üstlenmifltir.  

Bu yan faaliyetlere yönelmesi sonucunda, GE esas ifli olan uçak motoru üretiminden elde etti¤i cironun

yaklafl›k bir o kadar›n› da uçakla ilgili di¤er hizmetlerden sa¤lar hale gelmifltir. Kald› ki bu ifllerde büyük

bir birikimi oldu¤u için yeni girdi¤i hizmetlerde de yüksek kâr marjlar›n› tutturmada baflar›l› olmufltur.



• “Kazan—Kazan” (Win—Win) Ortam› Yaratmak

fiirket yap›lanmalar›nda rekabet üstünlü¤ünü sa¤layabilecek ve kârlar› artt›rabi-

lecek bir di¤er husus da karfl›l›kl› kazançlar› büyüten “kazan—kazan” durumla-

r› yaratmakt›r. Bu iliflkilerle ilgili flu de¤erlendirmeleri yapabiliriz:

➢ Firman›n müflterileriyle  “kazan—kazan” durumu oluflturmas›na bir örnek

olarak yukar›daki GE örne¤ini verebiliriz. Burada firma müflterinin birden

fazla ihtiyac›n› karfl›layabilecek flekilde etkin bir örgütlenmeyle her iki tara-

f›n da ç›kar›na olan bir durum  yaratm›flt›r.

➢ Benzer  flekilde firma tedarikçileri de içine alarak bir ürün ya da hizmet ta-

sar›m›n›n örgütlenmesini gerçeklefltirdi¤i takdirde, yine karfl›l›kl› kazanç ya-

rat›lan bir durum ortaya ç›karabilir.

➢ Son dönemlerde bilindi¤i gibi rakiplerle de “kazan—kazan”a yönelik iliflki-

lere girilmektedir. Örne¤in, benzer ürün gam›na sahip olan rakiplerle anlafl-

malar yap›lmak suretiyle bir k›s›m ürünleri rakibe terketmek buna karfl›l›k

bir k›s›m ürünleri de rakipten devralmak suretiyle sözkonusu ürünlerde ih-

tisaslaflma sa¤lanabilir. Keza belli bir ürünün bütün bileflenlerini hem firma-

n›n hem de rakibinin üretmesi yerine bu bileflenler paylaflt›r›lmak suretiyle

daha etkin bir organizasyon yarat›labilir.

6. ‹nsanlar›n “Adam” Yerine Konmas›

Genel bir de¤erlendirme yapt›¤›m›zda ister özel flirket olsun, isterse kamu ku-

rumu, herfleyi asl›nda insanlar›n yapt›¤›n› görüyoruz. Makina ve sermaye gibi elzem

unsurlar dahi asl›nda insan›n yarat›c›l›¤›n›n ya da yapabileceklerinin sa¤lay›c›lar›

durumundad›r. 

Bir insan bir örgüte çeflitli flekillerde fayda sa¤lar ya da bir örgütte çeflitli flekil-

lerde kullan›labilir. Bu özellikleri kol kuvveti, mekanik beceriler/maharet, beyinsel

ifllemler ve yarat›c›l›k olarak dört bafll›k alt›nda toplayabiliriz. 

‹nsan›n bu özelliklerinin flirketlerde kullan›m› üzerinde durursak, günümüzde

geliflen teknoloji ile birlikte sürekli olarak insanla ya da insan›n yapabildikleri ile

rekabet eden makinalar üretildi¤ini görürüz. Örne¤in insan›n kol kuvveti ile ger-

çeklefltirdi¤i pek çok faaliyet bugün makinalara aktar›lmaktad›r. En basitinden,

enerji üretimi için gelifltirilmifl yel de¤irmenleri, buhar makinas›, dizel jeneratör gi-

bi araçlardan söz edilebilir. 
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Mekanizasyon, robotlar ve otomasyon ise belli mekanik ifllemleri yapmaya

yarayan, dolay›s›yla bu alanda insanlar›n yerine kullan›lan ayg›tlard›r.

Nihayet bilgisayarlar, insanlar taraf›ndan yap›lan beyinsel ifllemlerin birço¤u-

nu gerçeklefltirebilmekte; hatta baz›lar›n› insanlardan çok daha h›zl› ve hassas bi-

çimde yapabilmektedir.

Sonuç olarak denebilir ki, yarat›c›l›k d›fl›ndaki di¤er üç konuyu makinalar, ço-

¤unlukla insanlardan daha etkin bir flekilde gerçeklefltirebilir. 

Burada esas mesele insan eme¤inin nas›l de¤erlendirildi¤i ile ilgilidir. Di-

¤er bir ifade ile yukar›da say›lan ifllerin makinalarla gerçeklefltirilmesi durumunda

oluflacak maliyetler kolayl›kla hesaplanabilir; önemli olan insanlar›n emek gücün-

den nerede ve nas›l yararlan›laca¤›na karar verilmesidir. Konuyla ilgili örnekler afla-

¤›da verilmifltir.

Yukar›da anlat›lanlar› baflka bir ifadeyle de örneklemek mümkün. De¤iflik nite-

liklerde eme¤in piyasa de¤erinin bir karfl›laflt›rmas› yap›ld›¤›nda niteliksiz emekle

nitelikli eme¤in aras›ndaki fark›n gittikçe artmakta oldu¤unu görüyoruz.
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Örnek 1 - ‹nsanlar›n Kol Kuvveti ‹çin Kullan›lmas› 

Bir insan› sadece kol kuvveti amac› ile kullan›yorsak burada kazanç ya da kayb›m›z› hesaplayabilmek

için kol kuvvetinde insan›n alternatifi olan buharl›, elektrikli bir sistemle ya da dizel jeneratörle k›yas-

lama yapmam›z gerekir.

Bir ay boyunca bir kilowatt’l›k makina gücünü kulland›¤›m›zda bu birkaç dolarl›k bir maliyete tekabül

eder. E¤er biz bir insan› salt kol kuvveti için kullan›yorsak, verdi¤imiz paran›n da birkaç dolar› geçme-

mesi gereklidir. (Nitekim baz› geri kalm›fl Afrika ya da Asya ülkeleri için bu durum geçerli olabilir)

Örnek 2—‹nsanlar›n Mekanik Becerileri ‹çin Kullan›lmas› 

‹nsan›n mekanik becerisinin bir makinayla k›yaslanmas›nda, kuflkusuz salt kol kuvvetine göre insan›n

de¤eri biraz daha yüksek ç›k›yor. Ancak yine de oldukça yüksek hassasiyet ve h›z isteyen ifllerin oto-

masyonla, örne¤in bir robotla, gerçeklefltirilmesi ileri ülkelerde çok daha ekonomik oluyor. fiöyle ki bir

iflçinin geliflmifl bir sanayi ülkesinde y›lda yaklafl›k 20 bin dolara mal oldu¤u farzedersek, sözkonusu ifl-

çinin 50 bin ya da 100 bin dolar maliyetinde bir robotla ikame edilmesi bile daha ekonomik oluyor.

Örnek 3—‹nsanlar›n Beyinsel ‹fllemler ‹çin Kullan›lmas›

Bu durumda ço¤unlukla insan›n becerebildi¤i ifllerin bilgisayarlarla ikamesi sözkonusu oluyor. Bir bil-

gisayar fiyat›n›n 1,000 ila 10,000 dolar aras›nda oldu¤unu kabul etsek, rutin hesap ifllerinde bilgisayar›n

kullan›lmas› insana k›yasla çok daha ekonomik oluyor, bizi çok daha süratli ve hatas›z sonuçlara ulafl-

t›r›yor.

Ancak yap›lan araflt›rmalarda ülkemizde özellikle KOB‹’lerde henüz bilgisayarlar›n kullan›m yüzdesinin

% 20’ler düzeyinde oldu¤u tespit ediliyor. Bu durum, rutin ifllemler için bile ço¤unlukla insanlardan ya-

rarlan›ld›¤›n›, dolay›s›yla Türkiye’de eme¤in yeterli de¤ere kavuflmad›¤›n› gösteriyor. Baflka bir ifa-

deyle eme¤in niteli¤i o denli düflük ki bir bilgisayarla ikamesi bile yeterli ekonomiyi sa¤lamayabiliyor.



Keza Türkiye’de çal›flanlara ödenen ücretleri karfl›laflt›rd›¤›m›zda, ço¤unlukla il-

kokul mezunlar›na ödenen asgari ücretin yaklafl›k 150 $/ay; yüksek okul mezunla-

r›n›n ise ücretlerinin ortalama 500—2,000 $/ay düzeyinde oldu¤u görülüyor. 

➔ Sonuç olarak eme¤in ederi, niteli¤ine ba¤l› olarak büyük farkl›l›klar

gösteriyor. Önümüzdeki dönemde de bu e¤ilimin sürece¤i öngörülüyor.

• Eme¤in Niteli¤inin Art›r›lmas› ve E¤itim

Yukar›daki de¤erlendirmelerden de anlafl›labilece¤i gibi eme¤in niteli¤i gün

geçtikçe de¤er kazan›yor. Dolay›s›yla firmalar›n çal›flt›rmakta olduklar› elemanlar›-

n›n niteli¤ini art›rmalar› büyük önem tafl›yor. Eme¤in niteli¤inin art›r›lmas› ise ön-

celikle e¤itim yoluyla gerçeklefltirilebiliyor.

➢ Türkiye’deki e¤itim seviyesinin düflüklü¤ü (yetiflkinlerde ortalama 3.6 y›l),

gözönüne al›nd›¤›nda bu aç›dan özellikle geliflmifl ülkelerle aram›zdaki far-

k›n büyüklü¤ü  dikkati çekiyor.

➢ Çal›flanlar›n flirketlerde ne kadar e¤itildi¤ini inceledi¤imizde ise Türkiye’de

flirket e¤itimlerinin kifli bafl›na 0 saat/y›l ile 40 saat/y›l aras›nda de¤iflti¤ini

görüyoruz. Bu durumu geliflmifl ülkelerle  karfl›laflt›rd›¤›m›zda, Japonya’da

çal›flan bafl›na ortalama 100—200 saat/y›l, ABD’de ise en az 100 saat/y›l dü-

167

70

80

90

100

110

120

Y›llar

Yüksekokul

mezunlar›

Lise mezunlar›

Ortaokuldan terk

edenler

1
9
7
9

1
9
8
1

1
9
8
3

1
9
8
5

1
9
8
7

1
9
8
9

1
9
9
1

1
9
9
3

1
9
9
5

1
9
9
7

1
9
9
9

Kaynak: "Labour Pains", A Survey of the New Economy, The Economist, 23 Eylül 2000
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zeyinde e¤itim gerçeklefltirildi¤ini düflünürsek, Türkiye’de zaten düflük bir

e¤itim seviyesi ile çal›flmaya bafllayan iflçilerin çal›flma hayatlar› boyunca da

e¤itim seviyelerini yeterli düzeye getiremediklerini söyleyebiliriz.

➢ fiirketlerde yap›lan e¤itimlerin kifliler  üzerindeki etkisinin süratle ortaya ç›k-

t›¤›, özellikle kiflilerin verimlili¤ini bire bir etkiledi¤i düflünüldü¤ünde ise,

e¤itime harcanan zaman ve kaynaklar›n “sarfedilme” olarak de¤erlendirilme-

mesi, tam tersine insana yat›r›m›n kendini en k›sa zamanda geri öde-

yen yat›r›m olarak kabul edilmesi gerekti¤ini söyleyebiliriz.

➢ Kald› ki kiflilerin e¤itildikçe motivasyonlar›n›n ve çal›flt›klar› flirkete ba¤-

l›l›klar›n›n artt›¤› da bir gerçektir. 

➔ Sonuç olarak hedef, devletin ve e¤itim kurumlar›n›n kiflilere yeterli temel

e¤itimi vermesi ve daha sonra da flirketlerin çal›flanlar›na mesleki

konularda ileri e¤itimleri kazand›rmas› olmal›d›r.

• Yarat›c› Gücün Ortaya Ç›kar›lmas›

Bu bölümün bafl›nda da de¤inmifl oldu¤umuz gibi, günümüzde makinalar›n in-

sanlar taraf›ndan yap›lan ifllerin büyük bir bölümünü gerçeklefltirmeleri sözkonusu-
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1996 y›l›nda gerçeklefltirmifl oldu¤umuz bir anket çal›flmas›nda hedef kitle olarak KalDer ve TÜS‹AD

üyeleri ile ISO taraf›ndan belirlenen 500 büyük sanayi kuruluflunu ele ald›k. Sözkonusu kurulufllardan

56 tanesi göndermifl oldu¤umuz anketi cevaplad›. Anket içerisinde yeralan baz› sorular ve bunlara al-

d›¤›m›z yan›tlar›n ortalamas› afla¤›da verilmifltir:

Ortalama çal›flan say›s› 549

E¤itim düzeyi

• ‹lkokul % 30

• Ortaokul % 17

• Lise % 36

• Yüksek % 17

Y›ll›k ortalama e¤itim (adam-saat) 37 adam-saat

Rotasyona giren kifli say›s› (%) % 4,4

Kariyeri planlanan kifli say›s› (%) % 6

Bilgisayar kullanan kifli say›s› (%) % 22

Kaynak: Kavrako¤lu, ‹., Balk›r, M., Toplam Yönetim Kalitesi De¤erlendirme Anket Çal›flmas›, Eylül 1996.
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dur. Ancak insanlar›n en önemli özelliklerinden bir olan yarat›c›l›k konusunda

benzer bir rekabet geçerli de¤ildir. Dolay›s›yla, günümüzde flirketlerin temel üs-

tünlü¤ünün yarat›c›l›kta yatt›¤›n› da gözönünde bulundurdu¤umuzda, insanlar›n

“yarat›c›l›k” boyutunun öne ç›kar›lmas›, teflvik edilmesi gere¤i daha da önem ka-

zanmaktad›r.   

Oysa, kifli tabiat› gere¤i yarat›c›d›r ve serbest b›rak›ld›¤› takdirde bu özelli¤ini

kullan›r. Ancak birçok flirkette kiflilerin potansiyellerinin sadece çok küçük bir

bölümünü kulland›¤› söylenebilir. 

Bugün Türkiye’de kariyer planlama, ifl zenginlefltirme ve rotasyon gibi uy-

gulamalar› sistemli olarak gerçeklefltiren firma say›s› ne yaz›k ki oldukça s›n›rl›d›r.

Yukar›da verilen anket çal›flmas›nda, Türkiye’nin “kalburüstü firmalar›” olarak ka-

bul edebilece¤imiz flirketlerde ald›¤›m›z  sonuçlardan Türkiye genelinde önemli bir

yetersizlik oldu¤unu söyleyebiliriz. 

Kiflilerin sadece yapt›klar› iflin dar kal›plar›nda kalmayarak ifllere bütünsel ba-

kabilmelerine, yetkin hale gelmelerine, bilgi ve görgü kazanarak yarat›c›l›klar›n› ge-

lifltirmelerine, k›saca sistemli olarak bireysel geliflmelerine katk›da bulunan

bu uygulamalar ça¤dafl flirketler için art›k vazgeçilemez hale gelmifltir. Burada he-

def kiflileri bulunduklar› konum ve unvanlarla kilitlemenin önüne geçilmesidir. 
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Kiflilerin Potansiyelinden Yararlanmak

Türkiye’de birçok firman›n farkl› kesimlerinde çal›flanlar›na yönelik olarak yapm›fl oldu¤umuz ve

yarat›c›l›¤›n önemine de¤indi¤imiz e¤itimlerde özellikle dikkati çeken bir tespitte bulunduk: E¤itime

kat›lan kiflilerin çal›flt›klar› yerde mevcut potansiyellerinin ne kadar›n› kullanmakta olduklar›n› sor-

du¤umuzda ald›¤›m›z sonuç—bulunduklar› mevki ve pozisyon ne olursa olsun—oldukça düflük bir

oran olarak karfl›m›za ç›k›yor. 

Burada yapmakta oldu¤umuz de¤erlendirme oldukça basit:

➢ Kiflilerden bir ka¤›da bir kare çizmelerini ve bu karenin tümünü kendilerinin mevcut potansiyeli

olarak kabul etmelerini istiyoruz.

➢ Daha sonra kiflilerden flu anda çal›flt›klar› yerde mevcut potansiyellerinin ne kadar›n› kullanmakta ol-

duklar›n› bir oran olarak kare üzerinde karalamalar›n› rica ediyoruz.

➢ Kifliden kifliye de¤iflmekle birlikte karalanan alan büyük ço¤unlukla karenin 1/4’ünü geçmiyor; hat-

ta bunun da alt›nda kald›¤› bile oluyor.

➢ Bu deneyi farkl› farkl› gruplarla yapt›¤›m›zda ço¤unlukla sonuç de¤iflmiyor.

Bir de¤erlendirme yapacak olursak, kifliler büyük ço¤unlukla potansiyellerinin büyük bir bölümünün

kullan›lmad›¤› konusunda hemfikirler.



• Çal›flanlar›n Motivasyonunun Art›r›lmas›

Kiflilerin yarat›c›l›¤› ve verimlili¤inde en önemli etkilerden biri de kuflkusuz

motivasyondur. Motivasyonun kifliler üzerindeki etkisinin önemi herkes taraf›n-

dan kabul edilmektedir. Ancak kiflilerin motivasyonunu art›rmak amac›yla sistemli,

planl›, programl› çal›flmalar yapan kurulufl say›s› fazla de¤ildir.

Çal›flanlar›n motivasyonunun yükseltilmesi için ilk flart kiflileri demotive edici

unsurlar›n ortadan kald›r›lmas›d›r. Kiflileri “demotive” etti¤i saptanan unsurlar

afla¤›daki bafll›klar alt›nda özetlenmifltir:

➢ Çal›flanlar›n fikirlerine baflvurulmamas›, önerilerinin dikkate al›nmamas›, ay›-

r›mc›l›k yap›lmas›.

➢ Kiflilerin yetkilerinin s›n›rland›r›lmas›, gerekli onaylar›n geciktirilmesi veya

çok fazla onaya ihtiyaç gösteren sistemlerle çal›fl›lmas›, kiflilerden gelen öne-

rilerin bekletilmesi, sonuca ulaflt›r›lmamas›.

➢ Kiflilerin yapt›klar› ifllerin karfl›l›¤›n› alamamalar›, fazla mesailerinin ödenme-

mesi veya afl›r› derecede fazla mesai yapt›r›lmas›, ulafl›m zorlu¤una ra¤men

çal›flanlara servis imkân› sa¤lanmamas›, hakedilmeyen payelerin verilmesi,

ücretlerde yap›lan haks›zl›klar, baz› kiflilere ayr›cal›k yap›lmas›.

➢ Çal›flma koflullar›n›n uygun olmamas›. Örne¤in:  toz , koku, gürültü, so¤uk,

s›cak, havaland›rma eksikli¤i gibi fiziksel koflullar›n yetersizli¤i veya kullan›-

lan mobilya ve techizat›n ergonomik olmamas›, hijyene önem verilmemesi,

tuvaletlerin yeterli say›da, temiz ve bak›ml› olmamas›, vb. faktörler.

➢ Ücret ödeme günlerinin genel uygulamadan farkl› olmas›, ödemelerin aksa-

t›lmas› ve benzeri konular.

Motivasyonu art›ran unsurlardan baz›lar› ise afla¤›daki gibi tan›mlanabilir :

➢ Yukar›da say›lan ve demotivasyona sebep olan nedenlerin ortadan kald›r›l-

mas›na yönelik uygulamalar›n devreye al›nmas›.

➢ Yetkilerin ifli yapanlara devredilmesi.

➢ Baflar›n›n takdirinde cimri davran›lmamas›.

➢ Hata yapan kiflinin hatas›n›n aç›k bir flekilde tart›fl›lmas› ve bunun kiflinin ge-

lifliminin bir parças› oldu¤unun aç›klanmas›.
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➢ Her çal›flan›n fikirlerinden, yarat›c›l›¤›ndan yararlan›ld›¤› bir ortam›n yarat›l-

mas›.

➢ Öneri gelifltirilmesini destekleyen sistemlerin oluflturulmas›.

➢ Çal›flanlar›n olay›n bütününü ve gelece¤ini görmelerinin sa¤lanmas›.

Ayr›ca yukar›da da de¤inmifl oldu¤umuz gibi e¤itim de bafll› bafl›na kiflilerin

motivasyonunu art›ran, onlar› firmaya ba¤layan ve baflka firmalara gitmelerini en-

gelleyen bir faktördür.

➔ Sonuç olarak flirketlerde yap›lan ifllerin baflar›s›, büyük oranda buralarda ça-

l›flan kiflilere ba¤l›d›r. Dolay›s›yla bir firma baflar›l› olmak istiyorsa öncelikle

insan de¤erlerini her aç›dan gelifltirmelidir.
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B‹RL‹KTE REKABET

1. ‹flbirli¤inin Giderek Artan Önemi 

Üzerinde s›kça durdu¤umuz gibi, 2000’li y›llara gelindi¤inde küreselleflme, re-

kabetin yo¤unlaflmas›, güçlü flirketlerin ortaya ç›k›fl› gibi pek çok önemli de¤ifliklik

gerçekleflti. Bütün bu geliflmeler aras›nda belki de ilk bak›flta önemi kavranamayan,

ancak gelece¤i flekillendirecek olan temel bir de¤iflim de iflbirli¤inin giderek ar -

tan önemidir .

Bilim ve teknoloji sayesinde üretim yöntemlerinden yeni malzemelere, tüketim

kal›plar›ndan yeni yaflam tarzlar›na kadar pek çok de¤iflim gündeme geliyor. Bafl-

ka bir ifadeyle, büyük ölçekli bir çeflitlilik patlamas› ndan söz edebiliyoruz. Bu

durum malzemelerde, biliflim yöntemlerinde, iletiflimde, üretim yöntemlerinde, fi-

nans modellerinde kendini gösteriyor. Bir taraftan olanaklar›n bu kadar çok çeflit-

lenmesi, di¤er taraftan tüketicinin de çeflitli talep ve ihtiyaçlar›n›n gündeme gelme-

si sözkonusu oluyor. Keza yeni geliflmelerle birlikte tüketiciler taleplerinin çok fark-

l› flekillerde karfl›lanabilece¤inin bilincine ulafl›yor ve böylece ürün ve hizmetler

ola¤anüstü bir çeflitlilik gösteriyor.

Çeflitlili¤e paralel olarak gerek firma say›lar›nda, gerekse ifl kollar›nda büyük ar-

t›fllar oldu. Ayr›ca küreselleflmeyle gelen rekabet yo¤unlu¤u da firmalar›, hatta bi-

reyleri yeni bir aray›fla zorluyor. Bütün bu geliflmelerin neticesi ihtisaslaflman›n

kaç›n›lmazl›¤› ve giderek artan önemini do¤uruyor. Raporun Birinci K›sm›nda da

üzerinde durdu¤umuz gibi, “atomizasyon” ad›n› verebilece¤imiz dar alanlarda ihti-

saslaflarak kâr etme e¤ilimi gelece¤in temel e¤ilimlerinden biri olmaya aday hale

geliyor.

➜ Gelecekte öne ç›kaca¤›n› düflündü¤ümüz bu farkl› iki kavram—iflbirlikleri ve

atomizasyon—nas›l ba¤dafl›yor?

➢ Elektronik Ortamda Bütünleflme

Dar alanlarda ihtisaslaflmak, bir ölçüde eksik kalan hususlar›n tamamlanabilme-

si için önemli bir iflbirli¤i ihtiyac›n› ortaya koyuyor. Baflka bir ifade ile, sadece dar

bir alana yo¤unlaflan bir kurulufl ya da bir firma, bütünsel bir hizmeti verebilmek

ve kendi bünyesinde karfl›layamad›¤› yönleri var edebilmek için di¤er kurumlarla

giderek artan oranda iflbirliklerine gitmek zorunda kal›yor.
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Burada karfl› bir tez olarak iflbirli¤ine gerek olmad›¤›, zira piyasalarda her türlü

ürün ve hizmetin bolca bulunur hale geldi¤i ifade edilebilir. Ancak iflbirli¤i ihtiya-

c›n›n ortaya ç›k›fl nedeni, ürün veya hizmetin bulunabilirli¤inden ziyade uygun

flartlarda temin edilmesine dayan›yor. fiöyle ki, ihtiyaçlar›n spot biçimde karfl›lan-

mas› bir flirkete çok büyük maliyetler yükleyebiliyor. Her ne kadar elektronik tica-

ret ve h›zland›r›lm›fl lojistik sayesinde spot temin güçlüklerinin afl›labilece¤ini söy-

lemek mümkün olsa da, esasen bir iflin sürekli olarak spot ba¤lant›larla yürütülme-

si görünmeyen maliyetler ve görünmeyen kalite sorunlar›n› da beraberinde getire-

biliyor. Nitekim son y›llarda flirketlerin spot piyasadan uzaklaflarak elektronik tica-

retin üçüncü evresi diye tan›mlanan aflamada sürekli iflbirli¤i içine girmesi, ya da

elektronik ortamda bütünleflmesi söz konusu. 

Elektronik ticaretin birinci aflamas›, elektronik ortamda bir site aç›lmas› ve tan›-

t›m›n›n yap›lmas›; ikinci aflamas› elektronik ticarete geçilmesi; üçüncü aflamas› ise

birbirlerinden mal ve hizmet tedarik eden üretici kurumlar›n ticari entegrasyonu

olarak tan›mlan›yor.

Firmalar›n elektronik ortamda bütünleflmesi kavram›n›n bu dönemde gündeme

gelmifl olmas› asl›nda bir tesadüf diye de adland›r›labilir. Çünkü ortaya ç›kan reka-

bet flartlar› ve çeflitlilik patlamas› karfl›s›nda, 1990’l› y›llardan itibaren firmalar›n bir-

likte hareket etmesinin önemi yavafl yavafl anlafl›lm›flt› ve firmalar›n elektronik tica-

ret olmasa da iflbirliklerine gitmeleri kaç›n›lmaz hale gelmiflti. 

➢ ‹flbirli¤i ‹htiyac›

Özellikle son y›llarda sadece bir ürünü var etmek de¤il daha önce de belirtildi-

¤i gibi müflteriye veya tüketiciye komple bir hizmeti sunmak giderek önem kazan-

maktad›r. Baflka bir ifadeyle, ürünün tan›t›m›n› yapmak; ürünü teslim etmek; ürün-

le ilgili finansal hizmetleri sunmak; ürünün e¤itimini, bak›m›n›, servisini gerçeklefl-

tirmek gibi hususlar, ürün üretimi ile bütünleflen faaliyetler haline gelmeye baflla-

m›flt›r.

Bütün bu de¤iflimle birlikte birçok konuda daha iflbirli¤i ihtiyac› gündeme gel-

mektedir:

• Yukar›da say›lan geliflmeler, altyap›da da belli geliflmeleri gerektirmekte, ör-

ne¤in ticari ve hukuki mevzuat›n yeni ortama ayak uydurabilecek flek -

le getirilmesi kaç›n›lmaz hale gelmektedir. Hukuki mevzuat›n de¤iflmesi ise

bürokrasi ile ticari kesimin iflbirli¤ini gerektirmektedir.
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• Benzer flekilde altyap› için yerel yönetimlerle iflbirli¤i de gündeme ge-

len önemli hususlardan biridir.

• Keza h›zla geliflen teknoloji, sanayi kurulufllar›yla Ar-Ge merkezlerinin

ve bilgi üreten birimlerin bir araya gelmesini zorunlu k›lmaktad›r.

• Daha üst boyutta, ülkeler birbirleri ile bölgesel iflbirlikleri kurarken, bir ta-

raftan da ülke üstünlüklerini öne ç›kar›p sanayi kurulufllar›yla iflbirlikleri ya-

ratmak için kendilerini pazarlamaktad›rlar.

• Gerek rekabet, gerekse iflbirliklerinin oda¤›nda ticari boyutun yan› s›ra re-

fah seviyesinin yükseltilmesi hedefi de yatmaktad›r. Bir ülkedeki refah se-

viyesinin artabilmesi için salt katma de¤erin art›fl› yeterli olmuyor; s›n›rlar›

kald›rmak, bireyleri daha özgür hale getirmek ve bunlar›n yan› s›ra siyasi ge-

rilimi azaltmak için de iflbirlikleri gerekli oluyor.

• Ülkeleraras› iflbirliklerinin önemli bir yan etkisi de, savunma harcamalar› -

n›n azalt›lmas› ile sa¤lanan tasarrufun bireylerin refah› için, e¤itim ve di¤er

sosyal haklar›n gelifltirilmesinde kullan›lmas› olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r.

➜ Özetlemek gerekirse, iflbirli¤i ilginç bir flekilde küreselleflmenin ve artan re-

kabetin do¤al bir sonucu olarak karfl›m›za geliyor ve bu boyuttan bak›ld›-

¤›nda rekabetin artmas›yla iflbirliklerinin geliflmesi bir çeflit diyalektik olarak

da tan›mlanabiliyor.

2. ‹htisas Sanayi Öbekleri ( Industrial Clusters )

‹htisas Sanayi Öbekleri uygulamas›n›n hedefi, birbiriyle sektörel iliflkisi olan

firmalar›n ayn› co¤rafi bölgede yo¤unlaflmalar›n› temin etmektir. Sözkonusu

firmalar aras›ndaki dikey (üretim) ve yatay (da¤›t›m) iliflkiler, ilgili ‹htisas Sanayi

Öbe¤inin örgütlenmesi s›ras›nda tanzim edilmektedir. Öbekte yer alan firmalar ken-

di uzmanl›klar›, kültürleri ve üstün olduklar› alanlar d›fl›nda herhangi bir ifli yüklen-

memekte, böylece bu üstünlüklerinin olanak verdi¤i odaklama ile verimlili¤in

en üst düzeye çekilmesi mümkün olmaktad›r.

‹htisas Sanayi Öbekleri sistemi içerisinde  ikmal, e¤itim, Ar-Ge, bilgisayar hiz-

metleri, insan kaynaklar›, lojistik, yeni pazarlara iliflkin istihbarat, finans, denetim,

muhasebe, vb. destek hizmetlerin öbekte sistemli bir flekilde organize edilmesi ve

burada yer alan firmalara ihtiyaç duyacaklar› anda sa¤lanmas› sözkonusudur.
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Keza ‹htisas Sanayi Öbekleri uygulamas›nda bilginin tüm firmalara en etkin fle-

kilde da¤›t›m› da çok önemli yer tutar. Raporun bundan önceki bölümünde de de-

¤inmifl oldu¤umuz gibi, günümüzde bilginin etkin yönetimi, verimlilik art›fl›n›n, tek-

nolojik olanaklar›n iyi de¤erlendirilmesiyle yeni mallar bulunmas›n›n ve böylece fir-

man›n pazar pay›n›n art›r›lmas›n›n öncelikli flart›d›r. Oysa gerekli bilgiye sahip ol-

mayan, tedarik ya da talep yönünde do¤ru iliflkileri kuramayan firmalar sahip ol-

duklar› teknolojiyi de etkin kullanmada baflar›l› olamazlar. ‹htisas Sanayi Öbekleri

modeliyle hedeflenen, bilginin sistematik bir flekilde akmas›, nihai mal talebi ile

üretim sürecinin ve tedarik fonksiyonunun etkin olarak ifllemesinin sa¤lanmas›d›r.

➢ ‹htisas Sanayi Öbekleri Uygulamas›n›n Faydalar›

‹htisas Sanayi Öbeklerinin uygulanmas› sonucu firmalar›n elde edecekleri avan-

tajlarla ilgili olarak öncelikli hususlar afla¤›daki gibidir:

• Birbirleri ile müflteri-tedarikçi iliflkisi oluflturan firmalar, karfl›l›kl› iflbirli¤i -

ni daha kolay ve ekonomik olarak yapabilirler.

• Bir arada bulunan firmalar›n birbirini tamamlama özellikleri sayesinde

Tam Zamanl› Üretim (Just-In-Time) yaklafl›m› baflar›l› bir flekilde uygulanabi-

lir ve böylelikle firmalar Tam Zamanl› Üretim uygulamas›n›n sa¤layaca¤›

avantajlardan (termin iyilefltirmesi, maliyet tasarrufu, vb.) yararlan›rlar.

• Firmalarda sipariflten sevkiyata kadar bütün süreçler h›zlan›r .

• Sektörün ihtiyac› olan destek faaliyetlerini firmalar kolayl›kla çok yak›nla-

r›ndan temin edebilirler. Örne¤in lojistik fonksiyonu daha ekonomik biçim-

de gerçeklefltirilebilir.

• Nakliye, stoklama ve tafl›ma gibi fonksiyonlar daha ekonomik flekilde ger-

çeklefltirilebilir.

• Sektördeki moda ve teknoloji hareketleri daha yak›ndan izlenebilir ve firma-

lar kendi bünyelerinde yeni model gelifltirmek için ihtiyaç duyacaklar› in-

san gücü ve kültür altyap›s›na kolayl›kla ulaflabilir.

• Müflterilerin yeni ve özgün taleplerinin yerine getirilmesi, bu konuda fir-

malar›n birlikte hareket edebilmesi sayesinde, daha kolay ve daha süratli ger-

çekleflebilir.
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• ‹htisas Sanayi Öbeklerine dahil olan firmalar›n teknolojik homojenli¤i ve ay-

n› sektöre hitap etmeleri sayesinde öbek içinde yeni teknoloji gelifltirilmesi,

d›flar›dan al›nan teknolojilerin do¤ru ve h›zl› özümsenmesi ve böylece öz-

gün ürün ve süreç gelifltirme becerisi sa¤lanmas› mümkün olacakt›r.

• Müflteriler, böylesine etkin düzenlenmifl bir piyasa ile ifl yapmay› tercih ede-

cekleri için firmalar›n kârl›l›¤› ve büyüme h›zlar› yüksek olur. Böylelikle

öbekte yer alan firmalar›n daha sa¤lam pazarlara ve mali yap›ya sahip olma

flans› artar.

• Kümelenmifl firmalar›n d›fl pazarlarda tan›nma ve kabul görme flans› daha

yüksek olacak; ayr›ca tan›t›m faaliyetlerinde ortak hareket edilmesi ile

daha etkin sonuçlar al›nabilecektir.

• Bugün büyük ve tan›nm›fl firmalarda kâr›n en önemli bölümünü oluflturan

“marka ” ile ilgili olarak yap›lan gelifltirme çabalar›ndan, flirketler kümesinin

kompozisyonu, pazarl›k ve finansman gücü sayesinde daha verimli sonuçlar

al›nacakt›r.

• Böylesine etkin bir flekilde örgütlenip faaliyet gösteren bir ‹htisas Sanayi

Öbe¤inin finansman kurumlar› nezdinde kredisi yüksek olacakt›r. Gelece¤i

net bir flekilde tarif edilebilen  sözkonusu proje ve bu projede yer alacak fir-

malar daha kolay ve daha uygun flartlarda finansman bulabilecektir.

• Öbekte yer alan sektörlerle ilgili kamu politikalar›n›n takibinde ve yön -

lendirmesinde birlikte hareket edildi¤inde daha etkin sonuçlar al›nabile-

cektir.

• ‹htisas öbeklerinin “Serbest Bölge” ayr›cal›¤›na sahip olmalar›, kamunun

olumsuz makro ekonomik politikalar›n›n bölgeyi etkilemesinin önüne geçe-

cektir.

➢ Türkiye’deki Bölgesel ‹htisas Sanayi Öbekleri ile ‹lgili Örnekler 

Ülkemizde sanayi kurulufl yeri konusunda önemli tarihi geçmifle sahip üç ayr›

deneyim yaflanm›flt›r:

1. Organize Sanayi Bölgeleri

2. Serbest Bölgeler

3. Kendi kendine baz› flehirlerde oluflan Sanayi Gruplaflmalar›
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Bunlar›n geliflimlerini de¤erlendirirsek:

1. Organize Sanayi Bölgeleri ilke olarak küçük ve orta çapl› giriflimlere hitap

etmek amac›yla kurulmufltur. Burada hedef, kamu taraf›ndan enerji, su, ha-

berleflme altyap›s› sa¤lanm›fl arazilerin sanayicilere bedeli karfl›l›¤›nda tahsis

edilmesidir. Böylece daha önce da¤›n›k bir flekilde ve nispeten ilkel koflul-

larda faaliyet gösteren küçük ve orta çapl› sanayiciler kendilerine tahsis edi-

len bölgelerde—ancak kendi bafllar›na—çal›flmaktad›r.

2. Serbest Bölgeler d›fl ticaret engellerinden menfi flekilde etkilenen firmala-

r›n fiziki olarak Türkiye s›n›rlar› içinde ama Türk vergi mevzuat› d›fl›nda fa-

aliyet göstermelerini sa¤lamak üzere kurulmufltur. ESBAfi, ASB ve Çorlu’da

kurulmakta olan tekstil serbest bölgesi d›fl›nda Serbest Bölgelerin tümü ka-

mu taraf›ndan kurulmufltur. Dünyadaki di¤er örnekleriyle (Çin, Malezya,

Tayvan Serbest Bölgeleri) karfl›laflt›r›ld›¤›nda Türkiye’de kurulan ve halen fa-

al olan serbest bölgelerin önemli bir baflar› elde ettiklerini söylemek zordur.

3. Sanayi Gruplaflmalar› ile ilgili örnekler Gaziantep, Denizli, Çorum ve hat-

ta Merter’de görülmektedir. Buradaki yap›da giriflimciler, örne¤in Çorum’da

yerel yönetimin de özendirilmesiyle, kendiliklerinden toplu sanayi yat›r›mla-

r›nda bulunmaktad›r. Bu giriflim Merter’de sadece bir arazi gelifltirme proje-

sinin sonuçlar›yla s›n›rl› kalm›fl; bölgede çal›flan firmalar bu düzenlemeden

yeterince yararlanmam›flt›r. Sonuç olarak bu yöndeki ço¤u örnekte “Gönül -

lü Organize Sanayi Bölgesi” niteli¤inden çok fazla ileriye gidilememifltir.

Ancak bu örneklerden hiçbiri burada aç›klanan türde bir ‹htisas Sanayi Öbe¤i

yap›s›na sahip de¤ildir. Yukar›da say›lan Denizli, Gaziantep, Çorum örnekleri ken-

dili¤inden oluflmufl, ancak Güney Antalya projesi olarak bilinen turizm projesi

(ASB) Dünya Bankas› taraf›ndan sa¤lanan finansman paketinden etkilenmifltir. Bu-

gün TAYSAD kendi üyesi olan otomotiv yan sanayi üreticileri için Gebze’de bir ‹h-

tisas Sanayi Öbe¤i öngörmektedir. Bu organize sanayi bölgesi içinde bir teknoloji

gelifltirme merkezi yer almaktad›r, ancak ASB’nin sahip oldu¤u serbest ticaret böl-

gesi ayr›cal›¤› burada bulunmamaktad›r.

➢ Di¤er Ülkelerdeki ‹htisas Sanayi Öbekleri Uygulama Örnekleri

Di¤er ülkelerdeki baz› ‹htisas Sanayi Öbekleri’yle ilgili olarak afla¤›daki örnek-

ler verilebilir:
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• ‹htisas sanayi öbekleri konusunda kuflkusuz en tan›nm›fl örnek ABD’de-

ki Silikon Vadisi’dir. ABD’de ayr›ca Los Angeles bölgesinde savunma /

uzay sanayileri öbe¤i yan›nda gelifltirilen malzeme teknolojileri, spor

aletleri alan›nda (örne¤in golf sopalar›nda) verimlilik art›fl›na yol açm›fl-

t›r. Oregon’da bir yandan elektrikli ölçüm aleti üreticileri kümeleflirken,

di¤er yandan orman ürünleri ve bunlar› iflleme sanayileri kurulmufltur.

Massachussetts eyaletinde ise çeflitli önemli üniversitelerin bulunmas›,

burada t›p aletleri, biyoteknoloji gibi araflt›rma yo¤un sanayi alanlar›nda

çal›flan firmalar›n kümeleflmesine yol açm›flt›r.

• ‹talya’da deri sektöründe tan›nm›fl firmalar›n dahil oldu¤u ‹htisas Sanayi

Öbekleri bu sanayi genelinde tabaklamadan nihai mal›n üretimine kadar

tüm aflamalar›n etkinlik esas›nda bir dantel gibi örülmesine imkân ver-

mifltir. Öyle ki bu bölgede bulunan firmalar›n iflleyiflini bir ak›fl flemas›n-

da toplad›¤›m›zda, bir ucunda ham derinin ifllenmesi ile bafllan›p, di¤er

ucunda deri mamullerde kullan›lacak tekstil ürünlerini içerecek bir yap›-

ya ulaflmak mümkündür.

• Portekiz’de ise kuzeyde pamuklu tekstil, deri, porto flarab›; güneyde ise

turizm, mantar sanayileri, otomotiv olmak üzere oluflturulan ‹htisas Sana-

yi Öbekleri genellikle do¤al kaynaklara ba¤l› olacak flekilde ülke co¤raf-

yas›n›n çeflitli bölgelerine da¤›lm›flt›r.

➜ Sonuç olarak Türkiye’deki birçok sanayi alt sektörünün birer ‹htisas Sanayi

Öbe¤i modeli çerçevesinde bir araya toplanmas› yukar›da say›lan çeflitli

avantajlar› da beraberinde getirecektir. Ayr›ca bu model, sanayisinin %90’›n-

dan fazlas›n› KOB‹’lerin oluflturdu¤u bir ülkede dünya çap›nda rekabetçi

firma gruplar› ç›karabilmek aç›s›ndan oldukça önemlidir. Ancak burada

önemli olan ‹htisas Sanayi Öbe¤i modelini yukar›da tarif edildi¤i flekilde ha-

yata geçirmek; öbe¤e dahil edilecek firmalar› rastgele de¤il, optimizasyo -

nu hedefleyen bir flekilde bir araya getirmektir.

3. Sanayi-Üniversite ‹flbirli¤i 

Türkiye’de sanayi-üniversite iflbirli¤i öteden beri hedeflenmifl ve gerçekleflmesi

arzu edilmifltir. Bu ihtiyac› gerek sanayi, gerekse üniversite kesimi hissetti¤i gibi, ka-

mu yönetimi de hissetmifl ve sözkonusu iflbirli¤inin gelifltirilmesi için mevzuatta bir-

çok de¤ifliklik yapm›flt›r.
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➢ Sanayi-Üniversite ‹flbirli¤inin Sa¤lanabilmesi ‹çin Gelifltirilen Mevzuat

1. Üniversite personelinin e¤itim ve araflt›rma gibi asli görevleri yan› s›ra, gelir

getirici ifller yapmas›n› sa¤layacak flekilde döner sermaye mevzuat› olufl-

turulmufltur.

2. Ö¤retim üyelerinin üniversite d›fl›nda da ücretli çal›flmalar› amac›yla tam za -

manl›-yar› zamanl› ayr›m› statüsü sa¤lanm›flt›r.

3. Ö¤retim üyelerinin kadrolar›n› terketmeden sanayide çal›flmalar› mümkün

hale getirilmifltir.

4. Üniversite kampüslerinde ticari amaçl› siteler yani teknoparklar kurulma -

s› mümkün hale getirilmifltir.

5. Sanayi bölgelerinde (örne¤in Kurtköy gibi ihtisas teknoparklar›nda) üniver -

sitelerin yer almas› öngörülmüfltür.

6. TÜB‹TAK ile üniversitelerin organik iflbirli¤i içine girmeleri ve böylece sa-

nayiye hizmet vermeleri sa¤lanm›flt›r.

7. Sanayi odalar› kendi bünyeleri içinde üniversitelerle iflbirli¤i yapar hale

gelmifltir.

8. Üniversite bünyelerinde uygulamal› araflt›rma merkezleri kurulmas› te-

min edilmifltir.

9. Üniversiteler içerisinde araflt›rma ve uygulamaya dönük enstitülerin bu-

lunmas› sa¤lanm›flt›r.

Bütün bu mevzuat de¤ifliklikleri ile bütün dilek ve temennilere ra¤men sanayi

üniversite iflbirli¤i bugüne kadar arzulanan ya da hedeflenen düzeye ulaflmam›flt›r.

Bunun en önemli göstergeleri, gerek üniversitelerin sanayiye dönük olarak yapt›k-

lar› çal›flmalar›n miktar ve cirosunun azl›¤›, gerekse sanayi kurulufllar›n›n içerisinde

üniversite ile organik iflbirli¤i yapanlar›n çok düflük say›da kalmas›d›r.

➢ Sanayi-Üniversite ‹flbirli¤inin Yararlar›

Yetiflmifl insan kaynaklar› k›t ve bilgi üretim olanaklar› s›n›rl› olan ülkemizde sa-

nayi ile üniversitenin iflbirli¤i yapmas› elbette yararl› olurdu. Öncelikle ülkemizde

bir taraftan yetiflmifl insan k›tl›¤› yaflan›rken, di¤er taraftan onbinlerce profesör, do-
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çent, yard›mc› doçent ve di¤er ö¤retim üyesi ve asistandan yeterince istifade edile-

memektedir.

Kald› ki sanayi-üniversite iflbirli¤i, ana gayesi olan özgün ürün ve teknoloji ge-

lifltirmenin yan› s›ra çok önemli baflka amaçlara da hizmet edebilir.

Böyle bir iflbirli¤inin çok önemli bir faydas›, üniversitenin ve üniversitede gö-

revli ö¤retim üyelerinin ve yard›mc›lar›n›n bizzat kendilerinin geliflmesi için ortam

ve olanak sa¤lanmas›d›r. Üniversitelerimizde ça¤dafl teknoloji düzeyinin yakaland›-

¤›n›, e¤itimde ça¤dafl teknolojinin kullan›ld›¤›n› söylemek kolay de¤ildir. Dolay›s›y-

la böyle bir iflbirli¤inden sanayi kadar üniversitelerin de yararlanmas›; ö¤retim üye

ve yard›mc›lar›n›n yeni teknolojileri tan›mas›yla birlikte ö¤rencilerin de daha yük-

sek bilgi ve bilinç seviyesi ile topluma kazand›r›lmas› mümkün olabilecektir.

Di¤er önemli kazanç, sanayide faydal› bilgi kullan›m›n›n mümkün hale gelme-

sidir. Raporun çeflitli bölümlerinde de bahsetmifl oldu¤umuz gibi, Türkiye’de sana-

yinin yap›s› incelendi¤inde, çok büyük ço¤unlu¤u KOB‹’lerden oluflan sanayimizin

nitelikli eleman say›s›n›n oldukça s›n›rl› oldu¤unu; firmalar›n neredeyse bütününe

yak›n bölümünün Ar-Ge yapmamakta—ya da yapamamakta—oldu¤unu görüyoruz.

Bilindi¤i gibi, bir firman›n ileri bir bilgiyi transfer edebilmesi için, sözkonusu fir-

mada belli bir bilgi seviyesinin mevcut olmas› gerekmektedir. Yani arada bir bilgi /

nitelik uçurumu mevcut oldu¤u takdirde faydal› bilginin transferi mümkün olma-

maktad›r. Dolay›s›yla üniversite bireylerinin sanayiyle iflbirli¤i yapmalar›yla birlikte

sözkonusu bilgi / nitelik uçurumunun kapat›lmas›; kullan›lan teknolojinin tam an-

lafl›lmas›; yeni teknolojilerin transferine imkân sa¤lanmas› mümkün hale gelecektir.

➢ Sanayi-Üniversite ‹flbirli¤inin Sa¤lanabilmesi ‹çin Yap›lmas› Gerekenler

Mevcut durumu daha baflar›l› hale getirmek, sanayi-üniversite iflbirli¤ini hayata

geçirebilmek için yap›lmas› gereken birinci fley elimizdeki mevcut sistemin yetersiz

oldu¤unu kabul etmektir. Çünkü ayn› sistemin sürdürülmesi flüphesiz ayn› olumsuz

sonuçlar› do¤uracakt›r. fiu halde öncelikle hatan›n nereden kaynakland›¤›n›n tespit

edilmesi gereklidir.

Raporun bu k›sm›n›n daha önceki bölümlerinde sanayinin yetersizlikleri aç›k-

lanmaya çal›fl›larak neler yap›lmas› gerekti¤i ortaya koyulmufltur. Bunlar›n en

önemlileri aras›nda, firmalar›n “ö¤renen örgüt ” haline gelmeleri, araflt›rma-gelifl -

tirmeye önem vermeleri, bilgi flirketi olmaya çal›flmalar›n› sayabiliriz. 
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Bu bölümde ise, daha çok üniversitenin neler yapmas› gerekti¤i konusuna de-

¤inmek istiyoruz. Baflka bir ifadeyle, hatan›n veya eksikli¤in bir bölümünün sana-

yicilerde oldu¤unu kabul etsek de, önemli bir bölümünün de üniversitelerimizde ya

da üniversiteleri bu flekilde verimsiz bir çal›flmaya tabi k›lan sistemde oldu¤unu

düflünüyoruz.

Bugün üniversitelerimizin neden ça¤dafl teknoloji düzeyine sahip olmad›klar›n›

ve neden yeterince sanayi ile iç içe olmad›klar›n› aç›klamak için mevcut yap›lar›na

bakmam›z gerekiyor.

Bu durumun temelinde üniversiter yap›n›n esasen bat› üniversitelerini taklit et-

meye çal›flmas›n›n, fakat bunu yanl›fl ya da eksik biçimde gerçeklefltirmesinin yat-

t›¤›n› ifade edebiliriz. Bat› üniversitelerini inceledi¤imizde bunlar›n çok önemli iki

görevi oldu¤unu görüyoruz:

1. Bilime katk›da bulunmak

2. Bilimsel katk›lar› topluma kazand›rmak ve ö¤renci yetifltirmek.

Türk üniversiteleri de baflar› kriteri olarak bu iki faktörü kabul etmifl, fakat ne

yaz›k ki bunlar›n yorumu oldukça dar bir çerçevede gerçekleflmifltir. fiöyle ki, aka-

demik baflar› için bilimsel yay›n kriteri; üniversitenin baflar›s› için de okuttu¤u ö¤-

renci say›s› kriter al›nm›flt›r. Bu iki kriter birbirinden kopuk olarak uyguland›¤›ndan,

Türkiye’de ne ileri düzeyde bilimsel bulufllar yap›ld›¤›ndan, ne de büyük say›larda

ö¤renci yetifltirildi¤inden söz edilemez. 

Oysa biraz daha derinlemesine bak›ld›¤›nda konunun çok daha genifl boyutla-

ra sahip olmas› gerekti¤i görülecektir. Bu konuda ABD’yi örnek alacak olursak, bu

ülkede yüksek ö¤renimde büyük bir çeflitlilik oldu¤unu görürüz. Bu çeflitlilik, bir

ya da iki y›ll›k meslek kurslar›ndan bafllamakta ve en ileri düzeydeki bilimsel arafl-

t›rmalar›n yap›ld›¤› üniversitelere kadar yay›lmaktad›r. Dolay›s›yla, bir taraftan bi-

limsel araflt›rmaya önem veren, di¤er taraftan da ö¤renci yetifltirme gayesi güden

nitelikli Amerikan üniversitelerinde, bafll›ca kriterler ö¤renci say›s› ve bilimsel ya-

y›nla s›n›rl› kalmamaktad›r. Özellikle ilgili bölümlerin ve ö¤retim üyelerinin baflar›

kriterleri aras›nda flunlar da yer almaktad›r:

• D›flar›dan üniversiteye kazand›r›lan projelerin fiziki ve maddi büyüklü¤ü ve

niteli¤i

• Yay›nlanan kitaplar
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• Özel ya da kamu kurulufllar›na verilen dan›flmanl›k hizmetleri

• Kurulan veya gelifltirilen “Yeni Yetme fiirketler” (Start-up Companies)

Baflka bir ifadeyle, ileri Amerikan üniversiteleri konuya sadece yeni bilim üret-

mek ve çok say›da ö¤renci yetifltirmek aç›s›ndan bakmazlar; ayn› zamanda bilimin

teknolojiye dönüflmesine katk›da bulunmak ve hatta uygulanmas›na yard›mc› ol-

mak, bu bilgilerin genifl kitlelere yay›lmas› için gerekli yay›nlar› yapmak gibi görev-

leri de üstlenirler. Hatta, üniversiteye maddi kaynaklar›n akmas›n› sa¤lamak da bir

baflka görevdir.

Bu kriterleri Türk üniversiteleri için ele ald›¤›m›zda, özellikle uygulamal› alan-

larda (örne¤in mühendislik fakültelerinde) temel kriterin sadece bilimsel yay›nla s›-

n›rl› kalmamas›; özgün ve faydal› araflt›rma - gelifltirmenin de bir kriter olarak de-

¤erlendirmeye al›nmas›; bu araflt›rma gelifltirme çal›flmalar›n›n patent ve royalty ile

sonuçlanmas› durumunda ise temel bilime katk›dan dahi yüksek bir de¤erin tahak-

kuk ettirilmesi gere¤i karfl›m›za ç›kmaktad›r. Çünkü temel bilimler konusunda faali-

yet göstermekte olan fakülte ve bölümler zaten mevcuttur. Dolay›s›yla uygulamal›

bölümlerin amac›, temel bilime katk›da bulunmaktan çok kendi alanlar›nda bilim-

sel ve teknik çal›flmalar yürütmek olmal›d›r.

Yine sanayi alan›nda çok baflar›l› olan bir di¤er ülkeden,  Almanya’dan örnek

vermek gerekirse, birçok üniversitede sanayi flirketlerinin ilgili birimlerinin yer ald›-

¤› görülür. Bu birimlerde akademisyenlerle sanayiciler ayn› proje üzerinde, ayn›

mekânda, birlikte çal›fl›rlar. Keza üniversitelerin de sanayinin içinde çal›flmalar yü-

rütmeleri son derece ola¤an ve tercih edilen bir durumdur.

Elbette bir akademisyenin yegane görevi sanayi ile iflbirli¤i yap›p mesleki gelifl-

me sa¤lamak de¤ildir; çok önemli bir di¤er görevi de ö¤renci yetifltirmesidir. Fakat

kendi mesle¤ini temel bilimden bunun uygulamas›na kadar genifl bir yelpaze için-

de görebilen ve uygulayabilen bir ö¤retim üyesi flüphesiz çok daha iyi ö¤renciler

yetifltirebilecektir.

Üniversitelerin bu ortamda kendilerini gelifltirmelerini sa¤layabilmek için klasik

baz› kabullerin de de¤iflmesi gereklidir. Örne¤in üniversitelerin hesap vermeleri ve

buralarda kullan›lan kaynaklar karfl›l›¤›nda topluma ne kadar yarar sa¤lad›klar›; di-

¤er bir ifadeyle üniversitelere sa¤lanan kaynaklarla üniversitelerin neler baflarm›fl ol-

duklar› objektif kriterlerle de¤erlendirilmeli ve somut tespitlerle ortaya konmal›d›r.
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4. Teknoparklar 

Üniversite ve bilim merkezlerinin önemi önümüzdeki dönemlerde süratle arta-

cakt›r. Bunun çok temel bir nedeni, giderek bilgi içeri¤inin önem tafl›mas› ve

katma de¤er yarat›m›nda bilginin öne ç›kmas› d›r. Bu nedenle üniversite ve bi-

lim merkezlerinin deste¤iyle ortaya ç›kar›lan teknoparklar gelecek dönemde gide-

rek önem kazanacak ve küresel rekabette yer alacakt›r.

Teknoparklar son y›llarda bat›da büyük ölçüde yayg›nlaflm›flt›r. Örne¤in bir

Montreal teknopark›nda 4000’e aflk›n firma yer almakta; her y›l onbinlerce yeni

ürün ve teknoloji gelifltirilmektedir.

Raporumuzda s›kça tekrarlamakta oldu¤umuz gibi günümüzde esas katma de-

¤erin bilgi içeri¤inden kaynaklan›r hale gelmifl olmas›, teknoparklar›n daha ziyade

klasik endüstrinin d›fl›ndaki ifllerde yo¤unlaflmalar›n› da beraberinde getir-
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Teknopark (Bilim Park›) Nedir?

“Teknoparklar, teknoloji transferi ve ifl destekleme amac›yla kurulan; üniversiteler, yüksek ö¤retim ku-

rulufllar› ve araflt›rma merkezleri gibi bilgi merkezleri ile ortaklafla faaliyetlerin yürütüldü¤ü; yeni bir bu-

lufl ortaya ç›karan, h›zl› geliflen ve bilgi bazl› yeni yetme flirketlerin oluflumunu ve geliflimini destekle-

yen; uluslararas› büyük kurulufllar›n bilimsel bazl› projelerinde konuyla ilgili uzmanlarla birlikte çal›fl-

t›klar› ve  karfl›l›kl› bilgi al›flverifli gerçeklefltirdikleri yerlerdir.”

Kaynak: The UK Science Park Association, ‹ngiltere

Dünyan›n en ünlü teknopark› olarak kabul edilen Silikon Vadisi ile ilgili olarak baz› verilere gözatar-

sak:

• Dünyadaki toplam risk sermayesinin yaklafl›k 1/3’ü Silikon Vadisi’nde yeni ortaya at›lan buluflla-

r› desteklemeye ayr›lmaktad›r.

• Buraya yat›r›lan y›ll›k 5 milyar dolarl›k risk sermayesi tutar› kadar bir kaynak da yine buradaki

flirketler taraf›ndan kazan›lmaktad›r.

• Vadide yer alan fabrikalarda son yedi y›lda 250.000 yeni ifl yarat›lm›flt›r.

• Burada çal›flan kiflilere ödenen ortalama ücret, ülke ortalamas›n›n yaklafl›k 1,5 kat›d›r.

• Vadide her y›l yaklafl›k 3.500 yeni iflletme daha devreye girmektedir.

Silikon Vadisi’ni bu denli baflar›l› k›lan faktörlerin bafl›nda Stanford Üniversitesi’nin Silikon Vadisi’nin

motoru konumunda olmas› gelmektedir. Üniversitenin kendi ö¤rencileri taraf›ndan kurulan birçok fir-

ma da burada faaliyet göstermektedir. Bugün birçok teknoloji firmas›n›n Silikon Vadisini tercih et-

melerinin bir di¤er nedeni de dünyan›n hiçbir yerinde özellikle yeni bulufllar›n hayata geçirilip pazara

sunulmas› konusunda bu derece uzmanlaflm›fl bilgi birikimi ve becerinin var olmamas›d›r.

Kaynak: "Silicon Envy", Survey: Innovation In Industry, The Economist, 18 fiubat 1999 



mektedir. Baflka bir ifadeyle, klasik ifller endüstriyel öbekler ya da ihtisas sanayi

bölgelerinde kümelenecek; yeni ifller ve klasik endüstrinin d›fl›ndaki ifller daha bü-

yük ölçüde teknoparklardan ç›kacakt›r.

Teknoparklarda üç unsur yer al›r:

1. Sanayide görev alan akademisyenler, ö¤retim görevlileri ve ö¤renciler

2. Üniversitelerin bünyesinde yer alan flirketler, yani teknopark kurulufllar›

3. Üniversitelerin kurduklar› flirketler, yani yeni fikirlerden hareket ederek ku-

rulan ticari amaçl› kurumlar 

(Not: Burada üniversitenin esas ifltigal sahas› d›fl›nda kalan idari destek hizmet-

leri bu s›n›fland›rman›n d›fl›nda b›rak›lm›flt›r).

Üniversite ve sanayinin iflbirli¤i yapabilecekleri baflka modeller de mevcuttur.

Örne¤in ihtisas sanayi öbekleri de sanayi ile üniversitenin iflbirli¤i yapabilece¤i

önemli alanlard›r. Fakat sanayi öbekleri ile teknoparklar aras›nda çok önemli bir

fark vard›r: 

• Sanayi öbe¤inde esasen ilgili sanayinin ihtisas konusu etraf›nda bir öbek

oluflturulmufltur ve bu öbe¤in tamamlay›c›lar› olarak akademik birimler de

yer almaktad›r. Örne¤in tekstille ilgili bir öbek söz konusu ise, burada teks-

til, haz›r giyim ile ilgili üniversite ve akademik birimler yer al›r ve münhas›-

ran sanayinin ihtisas konusu alan›nda faaliyet gösterirler.

• Teknoparklarda ise esas itici gücün üniversitenin ihtisas konular› olmas›

itibariyle yap› farkl›d›r. Örne¤in, mühendislik branfllar›nda yer alan kimya,

elektronik, yap› malzemeleri, vb. ihtisas konular› söz konusu olabilir. Bura-

da tek bir ihtisas konusu olmad›¤› gibi, esas itici güç üniversitenin yaratt›¤›

bilgi birikimidir. Bu konularla ilgilenen sanayi kurulufllar› da do¤al olarak

teknopark›n içinde yer al›r; oluflan bu yeni teknolojileri ürünlere ve teknolo-

jilere çevirmek suretiyle ticari bir kazanç elde etmeye çal›fl›rlar.

• Teknoparklarda klasik sanayi kurulufllar›n›n da yer almas› söz konusudur.

Konu bilinen ve belki yüzy›ld›r uygulanan bir sanayi bile olsa bunun içinden

yeniliklerin türetilmesi; özgün ürünlerin, özgün tasar›mlar›n ya da özgün

imalat yöntemlerin oluflturulmas› söz konusudur.
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Burada Türkiye aç›s›ndan bir de¤erlendirme yapmak gerekirse, tabii ki demir-

çelik, çimento, tekstil, g›da vb. gibi klasik ürünler ülkemizde büyük a¤›rl›¤› tafl›mak-

tad›r. Fakat  bu ürünlerin bilgi içerikleri azd›r ; kilogram bafl›na de¤erleri düflük -

tür . Kald› ki, bu ürünlerde rekabet ola¤anüstü yüksektir. Çünkü geliflmifl ülkelerde

oldu¤u kadar geliflmekte olan ülkelerde, hatta az geliflmifl ülkelerde dahi klasik

ürünler ve klasik sanayiler bir hayli yayg›nd›r. Gerek katma de¤erin düflük olmas›,

gerekse rekabetin yüksek olmas› Türkiye’yi bu alanlardan bilgi içeri¤i yüksek, re-

kabeti nisbeten daha az olan alanlara yöneltmek zorundad›r. Bu tür faaliyetin do-

¤abilece¤i ve serpilebilece¤i en uygun ortam ise teknoparklard›r.

Teknoparklar›n bünyelerinde sadece bilim ve teknolojiyle u¤raflan firmalar›n

yer almas› yeterli olmayacakt›r. Bu birimlerin içinde mutlaka flu üç unsur da yer al-

mal›d›r.

1. Giriflim sermayesi: Bir ifl ne kadar parlak bir gelecek vaat etse de, gerek-

li sermaye sa¤lanamad›¤› takdirde bu sadece bir kuru vaat olarak kalmaya

ya da en iyi ihtimalle belli bir ücret karfl›l›¤› patent olarak devredilmeye

mahkûmdur. Fakat bilindi¤i gibi baflar›l› bulufllar patent olarak belli bir ge-

tiri sa¤lasa bile, esas büyük getiri bunun sanayiye dönüfltürülmesi ve büyük

ölçekli üretime geçilmesi ile elde edilir. Dolay›s›yla teknoparklarda sözkonu-

su ürünlerin sanayiye yönlendirilebilmesi için gerekli maddi kayna¤›n temin

edilebilece¤i giriflim sermayesi oluflumuna ihtiyaç duyulacakt›r.

2. Yönetim gelifltirme: ‹fl konusu ne olursa olsun, fikrin faydal› ürüne dönüfl-

türülebilmesi ve üretimin baflar›l› bir flekilde yönetilmesi için bir yönetim be-

cerisine ihtiyaç vard›r. Dolay›s›yla yönetim gelifltirme konusunda destek ve-

recek ve yard›m edecek kurumlar›n bu teknoparklarda yer almas› hayati

öneme sahiptir. Bir örnek vermek gerekirse, yukar›da sözü geçen ve dünya-

n›n bu konudaki belki de en baflar›l› yeri olan Silikon Vadisi’nde bile yöne-

tim gelifltirmeye ve baflar›l› yöneticili¤e büyük bir ihtiyaç oldu¤u ortaya ç›k-

m›flt›r.

3. Pazarlama: Bir ürünün tan›t›m›, do¤ru konumland›r›lmas›, uygun bir marka

ile bir kimli¤e kavuflturulmas› da hayati önem tafl›r. Pazarlama ayn› zaman-

da bir ölçek meselesidir. Gerek bilgi birikimini yerinde sa¤lamak, gerekse

belli bir ölçe¤i tutturabilmek aç›s›ndan pazarlama ihtisas›n›n da bu tekno-

parklarda yer almas› son derece yararl› olacakt›r.
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‹mrenilecek Bir ‹flbirli¤i Politikas› Örne¤i: ‹ngilter e

Türk devleti / hükümeti ülkeyi ne kadar iyi yönettiklerini ve ne kadar iyi sonuçlar ald›klar›n› dillerine

dolarken, birçok sanayici, tüccar, bilimadam›, ekonomist ise ne kadar kötü durumda oldu¤umuzu ve

neler yap›lmas› gerekti¤ini anlat›yor, devlete sesini duyurmaya çal›fl›yor.

Öte yandan ekonomik performans› ile dünyan›n en önde gelen ülkelerinden biri olan ‹ngiltere’de hü-

kümetin bafl› Tony Blair, bak›n neler diyor1:

➢ Asr›n bafl›ndan bu yana ‹ngiltere gerilere düfltü, liderli¤ini kaybetti....

➢ Gözümüzü açmal› ve gelece¤i iyi de¤erlendirmeliyiz; yoksa ABD ve di¤er ileri ülkelerle aram›z ka-

panmaz, aç›l›r...

➢ Gelecek, “bilgiye dayal›” bir ekonomi olacakt›r. Devlet yönetimi olarak bir Rekabet Modeli gelifltir-

dik ve bunu uygulamak, sanayiyi ileriye tafl›mak istiyoruz...

➢ Bu ba¤lamda 2.5 Milyar dolarl›k bir yat›r›mla ‹ngiliz bilim ve mühendislik taban›na katk›da bulu-

nuyoruz...

➢ Üniversitelerimizin daha ticari bir yaklafl›ma girmelerini ve sanayi ile daha yak›n çal›flmas›n›

teflvik ediyoruz...

➢ Bir milyon küçük iflletmenin biliflim teknolojisini uygulamas›na yard›mc› oluyoruz...

➢ Yeni bir programla Devlet – Bilim – ‹fl dünyas›n› birlefltirerek ; e¤itim, beceri gelifltirme ve yöne-

tim alan›nda bir hamle bafllat›yoruz...

➢ Finans alan›nda alt› yat›r›m fonunu birlefltirerek bir Risk Sermayesi havuzu yarat›yoruz...

➢ Y›lda 10,000 yeni flirketin baflar›l› bir flekilde sanayiye kazand›r›lmas› için bir Dan›flma servisi ku-

ruyoruz...

➢ ‹fl hayat›n› yüreklendirmek için yasal ve idari düzenlemeler e gidiyoruz...

Herhalde “ileri” ülke olmakla “geri kalm›fl” ülke aras›ndaki temel fark bu olsa gerek. Bir taraftan önünün

aç›lmas› için ç›rp›nan, hayk›ran bir ifl dünyas› ve bu hayk›r›fllara bigane bir devlet yönetimi; di¤er taraf-

ta ise tüm ifl dünyas›na istikamet veren ve önünü açan bir hükümet...

1 ‹ngiltere Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤›’n›n Parlamento’ya sundu¤u “Our Competitive Future building the knowledge dri -

ven economy”, Aral›k 1998 
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Geliflmifl ça¤dafl refah toplumunun sayg›n bir üyesi olmak istiyorsa, Türkiye

sanayileflmek zorundad›r. Bu temel tercih yap›lm›fl gibi görünüyorsa da, gerçek-

ler sanayileflme ivmesinin kayboldu¤unu, hatta kimi alanlarda geriledi¤ini göster-

mektedir. Sanayi toplumuna geçifl sadece sanayinin iradesi ile baflar›lamaz. Toplu-

mun e¤itim seviyesinin gelifltirilmesi, sanayinin rahatça rekabet edebilece¤i pazar

ekonomisinin hukuk düzeninin oluflturulmas›, kamu yönetiminin güven verici bir

istikrar ortam› yaratmas› da son derece önemlidir.  

1. Sanayileflme ve Yanl›fl Kamu Politikalar›

Türk sanayinin düflük performans› pek çok nedene ba¤l›d›r; sanayinin kendi

içindeki yanl›fllar› bu nedenlerden sadece birisidir. Konuya biraz derinlemesine ba-

k›ld›¤›nda, karfl›m›za iç içe geçmifl k›s›r döngü halkalar› ç›kmaktad›r. Temelde, ka-

mu yönetimi ile sanayi politikalar› birbirini olumsuz yönde etkiler hale gelmifltir. Sa-

nayideki uygulamalar de¤erlendirildi¤inde, Türk sanayisinin çeflitli konularda bir

türlü ça¤a ayak uyduramad›¤›; eksik ve hatal› stratejiler benimsedi¤i görülmektedir.

Bunun sonucu olarak da Türkiye’de yeterli ölçek büyüklü¤üne ve güce sahip firma

say›s› azd›r; flirketlerin büyük ço¤unlu¤u finansal aç›dan güçsüzdür ve rekabet aç›-

s›ndan geri kalm›flt›r; verimlilik art›fl› ise yetersiz düzeydedir. Genel olarak de¤er-

lendirildi¤inde ise Türk sanayi katma de¤eri düflük, metalaflm›fl ürünler üretmekten

kurtulamam›flt›r.

Mevcut durumda sadece sanayide de¤il, tar›m, finans, enerji, e¤itim, sa¤l›k, d›fl

ticaret ve kamu hizmetleri baflta olmak üzere pek çok kesimde kriz yafland›¤› içte

ve d›flta herkesin malûmudur. Nitekim, IMF güdümündeki flok “Yeniden Yap›lanma

Program›” da ar›zi de¤il, bugüne dek birikimli olarak gelmifl kronik hastal›¤›n ko-

maya dönüflmesi karfl›s›nda uygulamaya konmufltur.

Bugün gelinen noktada hastal›k sadece sanayi, finans, hatta ekonominin bütünü

ile dahi s›n›rl› de¤ildir; vücudun tümünü sarm›flt›r! Kamu kaynaklar› hileli ihale-

ler, yap›lmam›fl ihracatlar, geri dönüflsüz krediler, popülist harcamalar, gereksiz kad-

rolar vbg. say›s›z suistimalle israf edilirken, yayg›n bir flekilde içi boflalt›lan bankalar

da bir di¤er kambur oluflturmufltur. Kamuoyunda “Yolsuzluk Ekonomisi” diye adlan-

d›r›lan bu yap›n›n sadece yüklü parasal boyutu hesaplanabilmekte, sebep oldu¤u ah-

lakî ve toplumsal maliyeti ise hesaplanamasa bile yayg›n flekilde farkedilmektedir.

Bizim de “Devletçi Pazar Ekonomisi” olarak adland›rd›¤›m›z yap›da devletin,

gerek yolsuzluk ekonomisini sürdürmesi, gerekse her türlü ekonomik müdahale-
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den ar›nd›r›lamayan, rant da¤›t›m›n› ve paylafl›m›n› sürekli gündemde tutan bir yak-

lafl›m izlemek suretiyle Türkiye’nin rekabetçili¤ini azaltmas› ve gelir seviyesinin dü-

flük kalmas›na yolaçmas› sözkonusudur.

Bugün Türkiye’de yaflanmakta olan sorunlara çözüm üretebilmek için, öncelik-

le teflhisin do¤ru olmas› gerekmektedir. Tespitlerimize göre ülke iç içe geçmifl, po-

zitif geri-beslemeli sarmallara—yani k›s›r döngülere—girmifl durumdad›r. Kamu ve

özel sektör ile ekonomik-siyasi sarmallar› özetledi¤imizde, karfl›m›za afla¤›daki et-

kileflim diyagramlar› ç›kmaktad›r. 
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Kamu
aç›klar›

‹ç borçlanma
ve emisyon

Yüksek enflasyon
ve yüksek faiz

Kamu
giderlerinde

art›fl

Devlete
borç

vermek

Kendi ifline
yat›r›m

yapmamak

Rekabet
gücünde
gerileme

Sermaye
erimesi

Üretim ve
katma de¤erde

azalma

Kamu
gelirlerinde

azalma

Enflasyon

b) Sanayi ve  Enflasyon c) Sanayi ve Yüksek Faiz

a) Kamu Ekonomisi
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….ve bunlar›n ortak sarmal›: 

Yukar›da anahatlar›yla aç›klamaya çal›flt›¤›m›z k›s›r döngülerin temelinde özel-

likle son 10—15 y›l içinde uygulanan yanl›fl kamu politikalar› yat›yor. Bunlar› da sa-

t›r bafllar› ile özetleyelim:

➢ Vergi sistemimiz kay›td›fl› ekonomiyi büyütmüfl; yasal çal›flanlar› haks›z reka-

bete maruz b›rakm›fl; enflasyon muhasebesi olmad›¤›ndan haks›z vergilen-

dirmeye yol açm›fl; kay›t d›fl› istihdam teflvik edilmifl; faaliyetleri kâr edenler

cezaland›r›l›p finansal kazançlar ödüllendirilmifltir.

➢ “Düflük kur—yüksek faiz” politikas› ve devlet fonlar›n›n cazibesi “aç›k po-

zisyon” patlamas›na yol açm›fl, neticede tüm finans sektörünün, sermayesini

yitirmesi ile sonuçlanm›flt›r. Batan özel ve kamu bankalar›n›n yükü tümüyle

hazineye—yani tüm topluma—y›k›lm›flt›r.

➢ Ülkede bir “Proje mezarl›¤›” oluflmufltur. Yanl›fl öngörülere ve politik hesap-

lara dayal› 5,000’e yak›n kamu projesine giriflilmifl, yat›r›mlar ya tamamlan-

mam›fl, ya da tamamland›¤› halde kullan›lmam›flt›r. 
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Bozulan kamu
dengesi

Tüm kesimlere
yans›yan rekabet

gücü kayb›

Düflük refah seviyesi
ve bozulan gelir da¤›l›m›

‹ktidar partilerinin
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➢ Kamu hizmetleri yetersiz kalm›flt›r. E¤itim, sa¤l›k, güvenlik, adalet gibi temel

kamu hizmetleri—harcanan paralar ve fliflkin kamu kadrolar›na ra¤men—ih-

tiyaçlar›n çok gerisinde kalm›flt›r. Bu ba¤lamda bürokratik ifllemlerde ifl yap-

ma h›z› düflerken, al›nan rüflvet artm›fl ve yayg›nlaflm›flt›r.

➢ Altyap› hizmetleri de yetersiz kalm›flt›r. Özellikle enerji gerek miktar, gerek-

se kalite aç›s›ndan ihtiyac›n çok gerisindedir.

➢ Sosyal güvenlik sistemi çökmüfltür. Yüksek oranl› prim gelirlerine karfl›n bu

kurulufllar fiilen iflas etmifllerdir. Bu kurulufllara—sadece nakit aç›klar›n› ka-

pamak için—her y›l milyarlarca dolar düzeyinde kaynak aktar›lmakta, bu da

kamu maliyesini sarsmaktad›r.

➢ ‹hracat› gelifltirmek için kurulan serbest bölgeler, ithalata kolayl›k için kulla-

n›lacak flekilde düzenlenmifltir.

Yaflanan son krizi izleyen dönemde bir taraftan IMF ve Dünya Bankas›, di¤er ta-

raftan da Avrupa Birli¤i’nin yo¤un telkini ve bask›lar› sonucu Türkiye “devrim” say›-

labilecek baz› kamusal yönetim reformlar›n› gerçeklefltirmifltir. Günlük siyaset ile eko-

nomi uygulamalar›n›n ayr›flt›r›lmas›, rekabet kurullar›n›n oluflturulmas›, finans sektö-

rünün denetimi ve Merkez Bankas›’n›n özerklefltirilmesi bunlar aras›nda say›labilir.

Mevcut yap› içinde ve k›sa dönemde Türkiye yine de zorlu sorunlarla bafl et-

mek durumundad›r. Bir taraftan enflasyonu düflürme gayreti, di¤er taraftan ola¤a-

nüstü boyutlara varan iç borcu çevirme zarureti, ekonomi yönetiminin de¤iflmez

gündemi görünümündedir.

Kamu gelirlerini art›rma amac› ile yap›lan yüksek oranl› zamlar Türkiye’yi “pa-

hal› ülke” konumuna getirirken, yerli ve yabanc› yat›r›mc›y› da cayd›r›yor. Enflasyo-

nu azd›r›r endiflesi ile canlanmas›ndan korkulan talep art›fl› olmadan da üretim ar-

t›fl›—ve böylece vergi geliri art›fl›—sa¤lanam›yor.

Döviz kurlar›, d›fl ticaret ve kamu maliyesi aç›s›ndan da çeliflen amaçlar var: Kur-

lar›n düflük olmas› ihracat› ve üretimi olumsuz etkiliyor; kurlar›n yükselmesi ise dev-

letin döviz bazl› borçlar› nedeniyle kamu aç›¤›n› büyütüyor. (Ayr›ca, aç›k pozisyonu

olan finans kesimine zarar yaz›yor.) Giderek büyüyen bu sorunlara içte ve d›flta t›r-

manan sosyal-siyasi sorunlar da eklenince karfl›m›za bugünkü tablo ç›kmaktad›r.

Oysa 20. yüzy›l›n son döneminden itibaren dünya piyasalar›nda rekabetçili¤ini

yitiren, küreselleflme olgusuna ve geliflen teknolojilere ayak uydurmakta zorlanan
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Türkiye’yi önümüzdeki dönemde daha da zorlu bir meydan okuma beklemek-

tedir. Öncelikle geçmifl dönemin eksikliklerinin giderilmesi; daha sonra da bilgi

ekonomisi ça¤›n›n tehditlerini f›rsata dönüfltürecek bir yap›lanman›n h›zla hayata

geçirilmesi gerekmektedir.

Bu kapsamda gerek kamu gerekse sanayinin üzerine önemli görevler düflmek-

tedir. Öncelikle kamu yönetimi ve bürokrasinin yeniden örgütlenmesi ve y›llard›r

gerçeklefltirilemeyen reformlar›n hayata geçirilmesi zaruri hale gelmifltir. Sanayide

de kapsaml› bir yeniden yap›land›rman›n gerçeklefltirilmesi ve teknoloji devrimine

uyum sa¤layacak flekilde gerekli tedbirlerin al›nmas›; firmalar›n özgün stratejiler -

le bilgi bazl› ürün ve hizmetler e yönelmesi gerekmektedir. Kaç›n›lmaz bir sana-

yi hamlesinin, ancak kapsaml› ve radikal bir at›l›mla ve kamu, sanayi ve sivil top-

lum örgütlerinin ortak çabalar› ile hayata geçirilmesi sözkonusudur. Bu kapsamda

ölçek ekonomisi, teknoloji ve sinerji yarat›labilmesi için gerekli ad›mlar›n birlikte

at›lmas› gerekmektedir.

Burada özellikle dikkat edilmesi gereken husus fludur: Sadece marjinal iyilefltir-

meler, ya da belli bir kesimin sarfedece¤i çabalar önümüdeki dönemde Türkiye’yi

bekleyen meydan okumay› cevapland›rmakta yetersiz kalacakt›r. Bu aflamada bafla-

r›l› olabilmek için sanayi, kamu kesimi ve toplumu kapsayan, çok yönlü ve ra -

dikal iyilefltirmelere ve topyekün bir yeniden yap›lanmaya ihtiyaç duyulmak-

tad›r. Ancak sözkonusu “Toplumsal Yeniden Yap›lanma Projesi” hayata geçirildi¤i

takdirde hukuk ve ahlak taban›na dayal› bir sanayileflme ve ekonomik geliflme sa¤-

lanabilecektir.

Bilgiye ve yarat›c›l›¤a dayal› Bilgi Ekonomisi’ne geçifl için Türkiye’nin -kullana-

bildi¤i takdirde- çeflitli avantajlar› vard›r. Sahip oldu¤u genç nüfus ve büyük giriflim-

ci kitlesi yan›s›ra, bulundu¤u co¤rafi konum bölgenin lojistik, finans ve yönetim

merkezi olmas› için bulunmaz bir f›rsat yaratmaktad›r. Varolan kaynaklar›n› ve po-

tansiyelini yönetim becerileri ile birlefltirebildi¤i takdirde kaybetti¤i sanayi hamlesi-

ni yeniden yaratabilece¤i gibi, di¤er yönlerini de güçlendirerek y›llar önce çizdi¤i

vizyonunu gerçeklefltirebilir.

2. Toplumsal Yeniden Yap›lanma Projesi

Bugün Türk toplumu dünyada rekabetçi bir ülke konumuna gelmeyi arzu edi-

yorsa, öncelikle mevcut seviyesini dünya ölçe¤ine tafl›yabilmesi; y›llard›r yanl›fl uy-

gulamalarla kaybetmifl oldu¤u zaman› en k›sa sürede telafi etme yolunda ad›mlar

197



atmas› gereklidir. Aksi takdirde önümüzdeki y›llarda flu anda bulundu¤u konumun

dahi gerisine düflmesi; dünya liginde de¤il geliflmifl ülkeler seviyesine yüselmek, ge-

liflmekte olan ülkeler kategorisine dahi veda ederek “geri kalm›fl ülke” olarak s›n›f-

land›r›lmaya bafllamas› sözkonusudur. Keza mevcut gidiflat›n yönünün radikal bir

flekilde de¤ifltirilmesi için önlem al›nmamas› durumunda toplumun refah seviyesi-

nin gittikçe—görece de olsa—düflmesi; ekonomik krizlerin yo¤unluk ve s›kl›¤›n›

daha da art›rmas›; gelir gruplar› aras›ndaki uçurumun art›fl› ile birlikte sosyal düze-

nin tehlikeye girmesi sözkonusu olacakt›r.

➢ Devlet ve ‹fl Âleminin Sorumlulu¤u

Türkiye’nin gelece¤i yakalama—hatta belki de geçmifli yakalayarak günümüze

ulaflma—hedefiyle gerçeklefltirilmesi gerekenler, kamunun ya da sanayi ve/veya ifl

hayat›n›n ba¤›ms›z olarak atabilece¤i ad›mlar de¤ildir. Burada esas gerekli olan bir-

likte hareket edebilmek; bugün hâlâ kamu yönetiminin ve ifl hayat›n›n içerisinde

bulunan dürüst, kirlenmemifl odaklar› harekete geçirerek ortak bir yeniden yap› -

lanma projesini hayata geçirebilmektir .

Bugün “yolsuzluk ekonomisi” bata¤›na saplanm›fl olan ülkemizde bu çapl› bir

yeniden yap›lanma projesi içerisinde yer alabilecek kifli say›s›n›n az›msanamayacak

bir düzeyde oldu¤unu düflünmekteyiz. Çünkü asl›nda kamu kadrolar›nda ve ifl ha-

yat›nda yolsuzlu¤u meflru hale getiren ve toplumun birçok kesiminde ahlak anlay›-

fl›n›n de¤iflmifl oldu¤u yarg›s›na var›lmas›na neden olan kifli say›s›, toplumun say›-

ca az ancak etki alan› genifl bir kesiminden ibarettir. Dolay›s›yla burada önemli olan

mevcut sistemin de¤ifltirilmesi amac›yla bir araya getirilmesi gereken kiflilerin orta-

ya ç›kar›lmas› için gerekli çaban›n vakit geçirilmeden sarfedilmesi ve çal›flmalar›n

daha da geç kalmadan bafllat›lmas›d›r.

Yukar›da da belirtmifl oldu¤umuz gibi böyle bir görevin ancak ortak gayretle

hayata geçirilmesi sözkonusudur. Bu çerçevede ifl adamlar›n›n gerek vizyonlar›,

gerek parasal güçleri, gerekse toplum içerisinde etkileme kabiliyetleri; bürokratla-

r›n ise mevcut kamu iflleyiflini de¤ifltirme gücüne ve yetkisine sahip kifliler olmala-

r› itibariyle “sistemin yeni mimar›” olma görevinde bir arada hareket etmeleri

esast›r.

Sonuç olarak bürokrasinin dürüst ve kirlenmemifl teknik kadrolar›n›n,

temizlenmeyi öngören ifl kesimiyle iflbirli¤i yapmalar› gereklidir . Mevcut du-

rumda sistemin iflleyiflini öngören kural ve kanunlar›, kendilerine haks›z üstünlük

198



sa¤layacaklar› korku ve endiflesiyle, bu sistemleri iflletenlerin ihtiyaç ve beklentile-

rinden bihaber bir flekilde yürürlü¤e koyan teknik bürokratlar›n bu davran›fllar›

ekonomide büyük kay›plara ve verimsizlikler e yol açmaktad›r. Öyle ki, bugün

sanayinin mevcut olumsuz flartlara ra¤men yine de ifl yapabiliyor olmas› dahi flafl›r-

t›c›d›r. Keza birçok sanayici rekabetçilik aç›s›ndan önündeki en büyük engelin d›fl

r ekabet de¤il, iç bürokrasi oldu¤u konusunda görüfl birli¤i içerisindedir.

Dolay›s›yla bir ülkede as›l katma de¤eri yaratan ve bu durumu itibariyle de yük-

sek etkileme gücüne sahip olarak sanayi kesiminin ileri gidebilmesi ve ülkeyi ileri-

ye tafl›yabilmesi, bürokrasinin teknik kadrolar› ile ittifak içerisinde, mevcut sistemin

birlikte yeniden yap›land›r›lmas› ile sa¤lanacakt›r. Böyle bir iflbirli¤inin sa¤lam bir

zemine oturtulmas› ise kuflkusuz karfl›l›kl› güven ortam›n›n yarat›lmas› ve sür-

dürülmesi ile mümkündür. Sözkonusu diyalo¤un halen kurulamam›fl olmas› ise bu-

güne kadar tüm ülkenin zarar›na olmufltur ve böyle olmaya da devam edecektir.

Burada unutulmamas› gereken bir husus da—bundan önce yaflanan birçok

vak’ada karfl›laflm›fl oldu¤umuz gibi—sivillerin organizasyon yetene¤inin belli alan-

larda hayat› yönlendirmede ve gerekli düzenlemeleri ortaya ç›karmada yetersiz kal-

d›klar› her alanda bu konudaki yetki ve sorumlulu¤u askerlere devretmifl olmalar›;

bunun ise uzun vadede istenenin tersi yönde geliflmelere yol açm›fl oldu¤udur. Bu

nedenle toplumsal yeniden yap›lanma projesi sivil toplumun bir ürünü ol -

mak durumundad›r .

➢ Hukuk Devleti  

Hukukun üstünlü¤ü, medeni bir toplumun olmazsa olmaz koflulunu teflkil et-

mektedir. Bu kapsam›yla ele al›nd›¤›nda bir hukuk devletinin temel esaslar› afla¤›-

daki gibidir:

• Hukuk düzeni s›n›rlay›c› de¤il, özgür olmal›d›r. Nelerin yap›labilece¤inin

de¤il, nelerin yap›lamayaca¤›n›n belirlenmesinden hareket eden bir yasal

çerçeveye sahip olmal›d›r.

• Yasalar›n haks›z› korumad›¤›, hakl›dan yana oldu¤u bir düzen getirilme-

lidir. Çünkü flirketi iflas edip, kendisi zenginleflen veya ödemedi¤i borcu y›l-

larca kullanan kifliler; cezas›z b›rak›lan yalanc› flahitler, vb. haks›zl›klara göz

yuman bir sistem, bu yönüyle haks›z davranan de¤il, davranmayan kiflileri

cezaland›rmaktad›r.
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• Böyle bir sistemin hedefi vatandafll›k görevlerini yapanlar›n, vatandafll›k hak-

lar›n› da cesaretle talep eder olmas›n› sa¤lamak ve devleti ile utanmayan;

iftihar eden bir toplum yaratmak olmal›d›r.

• Keza Türkiye’de ahlaks›zl›¤›n hukuk d›fl› olmakla tarif edildi¤i bir top-

lumsal hukuk anlay›fl›na ihtiyaç vard›r.

➢ Devletin Yeni Fonksiyonlar›

Dünya üzerinde ça¤dafl devlet yap›s›na sahip toplumlar incelendi¤inde temel

baz› kavramlar›n ülkemizdeki uygulamalarla büyük farkl›l›klar tafl›d›¤›n› görüyoruz.

Özellikle uygar Bat› devletlerindeki uygulamalarda afla¤›daki temel hususlar tespit

ediliyor:

1. Devletçilik kavram› terkediliyor ve devlet, bireyler lehine kendi haklar›n-

dan feragat ediyor.

2. Yerel teflkilatlara yetki devirleri gerçeklefliyor ; yönetim, merkeziyetçilik-

ten uzaklaflt›r›larak yerel hale getiriliyor.

3. Ülkenin geliflimine katk›da bulunmak amac›yla Sivil Toplum Örgütleri ile

birlikte hareket ediliyor .

Türkiye’deki mevcut durumu ele ald›¤›m›zda yukar›da say›lanlar›n tersi bir ta-

k›m uygulamalarla karfl›lafl›yoruz. Ancak flu hususu unutmamak gerekiyor: Bir ül -

kenin vizyonu ›srarla merkezi bir devlet esas› üzerine kurulu klasik bir dev -

let yönetimine dayand›r›ld›¤›; yerel yönetimlere yetki devri gerçeklefltiril -

medi¤i; Sivil Toplum Örgütleri ideolojik bir tehlike olarak görülmeye devam

edildi¤i takdirde, gelecekte ça¤dafl bir toplum haline gelmeyi düfllemeye da -

hi gerek yoktur!

Oysa geliflmifl ülkelerdeki uygulamalar çerçevesinde düflünüldü¤ü takdirde:

• Gelecek dönemde devletin rolünü ve fonksiyonlar›n› köklü biçimde de¤ifltir-

mesi gerekmektedir. Fiilen icraat yapan; ekonomik faaliyetleri belirleyen, hat-

ta taraf olan; hem üretici, hem kural koyucu, hem de tüketici olan; ç›kar ilifl-

kileri (conflict of interest) nedeniyle haks›z rekabete giren; kaynaklar› popü-

lüst politikalar neticesi israf eden ve dar ç›kar gruplar›n›n esiri olan bir dev-

let yap›s›ndan uzaklaflmak flartt›r.
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• Devletin kurumlar›n ve bireylerin önünü açan; haks›z uygulamalar› durdu-

ran; geliflmeyi destekleyen; topluma yol gösteren bir konuma gelmesi hedef-

lenmelidir.

• Devlet mevcut kaynaklar›n ve potansiyellerin korunmas›na de¤il, gelifltiril-

mesine ve kullan›lmas›na yönelmelidir. fiüphesiz, yeralt› ve yer üstü zengin-

liklerinin (örne¤in ormanlar›n, k›y›lar›n, tar›m alanlar›n›n, sanayi bölgeleri-

nin, turizm yörelerinin, vs.) hakkaniyetli ve verimli biçimde kullan›lmas› ve

devletin bu konuda düzenleyici bir rol üstlenmesi önemli ve gereklidir.

• Ça¤dafl dünya düzeninde küreselleflme ile paralel giden yerelleflme olgusu-

nun da h›zla benimsenmesi; merkezi yönetimin gerek yetkilerini gerekse

ekonomik sorumluluklar›n› yerel yönetimlerle paylaflaca¤› bir düzenin be-

nimsenmesi gereklidir.

• Günümüzde ihtiyaçlar ve imkânlar çeflitlenip, çok yönlü siyaset ve çok yön-

lü siyasi kararlar ön plana ç›kt›kça, özellikle ihtisaslaflm›fl Sivil Toplum Örgüt-

lerine gün geçtikçe daha büyük ihtiyaç duyulmaktad›r. Bunun aksi, tüm top-

lumsal kararlar›n belli bir “kulüp” haline gelmifl olan siyasi partilere terk edil-

mesi anlam›na gelmektedir. Oysa birçok konuda yeterli ihtisasa sahip olma-

yan siyasi partiler, ço¤unlukla dar ç›kar gruplar›n› veya belli yörelerin halk-

lar›n› temsil etmektedir. Dolay›s›yla Sivil Toplum Örgütlerine gereken önem

ve de¤erin verilmesi; bir rakip ya da tehdit olarak alg›lanmayarak savunduk-

lar› hususlara kulak verilmesi gerekmektedir.

201



“ÖZGÜR VE YARATICI 

B‹REY”E ÇA⁄RI



“ÖZGÜR VE YARATICI B‹REY”E ÇA⁄RI

Vaatler ve hayaller gerçekleflmedi. Kifli bafl›na gelirle ölçüldü¤ünde Türkiye’de

refah düzeyi artm›yor; gelir gruplar› aras›ndaki uçurum ise, kapanmak bir yana, da-

ha da geniflliyor. Büyük kentlerde “kolayc›l›k”, geri kalan›nda ise “kadercilik” ö¤re-

tisiyle yetifltirilen Türk insan› bir türlü ça¤dafl toplumunu yaratam›yor. Yalan söyle-

menin bir taktik, kopya çekmenin bir beceri, trafikte emniyet fleridini kullanman›n

bir aç›kgözlük olarak de¤erlendirildi¤i zeminlerde, vergi kaç›rmak, ihale ayarlamak,

sit alan› kapatmak da asli stratejilere dönüflüyor. “Bireycilik” ile “bencilli¤in” birbi-

rine kar›flt›r›ld›¤› bu ortam, sonuçta, “önce ben” mottosunun hak ettirdi¤i kendine

özgü yönetim tarz›na da biçim veriyor.

Üstelik, küreselleflmenin var olan uçurumu derinlefltiren etkilerine daha cevap

bile oluflturulamadan, buna eklenen teknoloji devriminin yeni boyutlar›, yaraya tuz

basaca¤a benziyor. Çünkü, biliflim teknolojisi mevcut sosyal örgütlenmenin yeter-

sizliklerini adeta “zoom”layarak gözler önüne seriyor. Yeni teknikler bilgi üretimini

art›r›p ekonomik yaflama h›z, esneklik ve kolayl›k getiriyor; yüksek eflikleri afla¤›

çekerek yeni bir dünya vaat ediyor, ama sadece bundan yararlanabilecek bilinçte

olanlara...

Vizyon, strateji, gayret ve yarat›c›l›¤›n asli unsur oldu¤u yeni ekonomik

örgütlenmede bireylerin kendilerine bir yer açabilmeleri niteliklerini gelifl -

tirebilmelerine ba¤l›; ama ne var ki, sadece bu da yetmiyor. Çünkü toplum -

lar› birbirine ba¤layan sanal a¤, teknolojinin ötesinde, daha sa¤lam bir etik

anlay›fl›n› ve hukuk yap›s›n› da gerektirmekte.

E¤itim seviye ve kalitesinin düflük oldu¤u ve bunu yükseltme yolunda etkin

ad›mlar›n at›lamad›¤›; “aç›kgözlük” ve kolayc›l›¤›n egemen oldu¤u; yarat›c›l›¤›n ve

buluflun teflvik edilmedi¤i; bilginin ödüllendirilmedi¤i, kiflilere kendilerini gelifltirme

olana¤›n›n tan›nmad›¤›; yeni fikirlerin sadece tedirginlikle karfl›land›¤›; baflar›l› olma-

n›n ölçütünün ise, Ar-Ge yerine, devletle kârl› ifl yapmak ve vergi planlamas› ad› al-

t›nda vergiden kaç›nmakta bulundu¤u ülkelerde, gelece¤in nelere gebe oldu¤unu s›-

ralamak ise,  s›radan bir “felaket tellall›¤›na” dönüflüyor. Bu unsurlar›n özgün bilefli-

mi, yaflam standard›n› sürekli yükselten ve ifl tatmini sa¤layan bir ekonominin orta-

ya ç›kmas›n› önlüyor. Mevcut durumuyla övünemeyen toplum ise, insan olmaktan

do¤an bu ihtiyac›n›n tatminini, uzak geçmiflinde aramaktan baflka çare bulam›yor.
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➢ Bilgi Toplumunun Üyesi Olarak Birey

Bir toplumun üyesi olarak  kiflinin temel haklar›n›n bafl›nda, toplumsal üretim

sürecine kat›lma, yani çal›flma hakk› gelmektedir. Çal›flma, öncelikle e¤itimi; bunla-

r›n ikisi birlikte de, hareketlili¤i gerektirmektedir. ‹nsanlar, bu gerekleri karfl›layabil-

mek için, öteden beri kendilerini bireyler olarak planlamak, anlamak ve tasarlamak

zorunda olmufllard›r.

Ne var ki, yüzy›l sonunda küreselleflmenin geniflli¤ine ve derinli¤ine kazand›¤›

boyutlar ve bunu mümkün k›lan teknolojik geliflmeler, insan›n sözkonusu mimari-

sini giderek girift k›lan unsurlar› da beraberlerinde getirmifltir.

Küreselleflme, MTV’ler, MacIntoch’lar, MacDonalds’lar eliyle, ekonomik, tekno-

lojik ve ekolojik güçlerin, insanlar›, h›zl› müzik, h›zl› bilgisayarlar ve h›zl› yemek al›fl-

kanl›klar›yla birbiçimlefltirdi¤i ve telekomünikasyon, bilgi ve e¤lence ile birbirlerine

ba¤land›¤› yeni bir dünya yarat›rken; teknoloji de, bir yandan, mevcut ifl alanlar›n-

da iflsizli¤i art›r›p, di¤er yandan, yepyeni alanlarda yeni ifl olanaklar› açmaktad›r.

Bu geliflmeler günümüzde hem bireysel, hem de toplumsal ölçekte iki farkl›

meydan okumayla karfl› karfl›ya kal›nd›¤› anlam›na gelmektedir. Bireysel ölçekte bu

meydan okuma insan›n, çal›flman›n yeni koflullar›na göre yeniden tasar›m›n›

gündeme getirmifltir. Toplumsal ölçekte ise temel sorun, bu insan› gelifltirip yet -

kinlefltirecek kurumlar›n yarat›labilmesidir . Bunlar›n her ikisi de, temelde, ya-

flamlar›m›za hâkim gelenekleri ve al›flkanl›klar› terkedebilme becerimizle yak›ndan

iliflkilidir.

➢ 2000’li Y›llar›n Bireyini Nas›l Bir Meydan Okuma Bekliyor?

Bilgi toplumu her fleyden önce, bilgiye eriflebilme ve yararl› bilgiyi taraya -

bilme h›z›na; ulaflt›¤› bilgiyi de¤ere dönüfltürebilme yetene¤ine ve yeni bilgi

üretebilmesine olanak veren yarat›c›l›k kabiliyetine sahip bireyler üzerine kuru-

ludur. Di¤er bir ifadeyle, 21. yüzy›lda baflar›n›n yolu insan kaynaklar›ndan geçmek-

tedir. Bu nedenle, “21. yüzy›l Türkiye’nin yüzy›l› olabilir . Çünkü, gerçekten de,

Türkiye’de insan kaynaklar› pek çok ülkeyi g›pta ettirecek, hatta k›skand›racak va-

ziyette. Her ülke, Türkiye gibi, giriflimci, zeki, çözümleyici ve fedakâr insan kaynak-

lar›na sahip de¤il.”1

Dolay›s›yla Türkiye aç›s›ndan hayati önem tafl›yan husus zengin insan kay -

naklar›n› “do¤ru” e¤itilmifl bir iflgücüne dönüfltürebilmek . Oysa, “tüm dünya-

da e¤itim ve e¤itim teknolojisi alan›nda inan›lmaz at›l›mlar yap›l›rken, Türkiye’de
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e¤itimin kalitesi her geçen gün bir önceki günü arat›yor. Üniversitelere taze kan gel-

miyor. Akademik kariyer aflk›yla yanan o p›r›l p›r›l genç beyinler, ba¤›rlar›na tafl ba-

s›p para kazanacak ifl ar›yor. Onu da beceremiyoruz. Üniversite mezunlar› aras›nda

iflsizlik oran› yüzde 25’lere dayan›yor. Türkiye’de üniversiteler ihtiyarl›yor.”1

Her ne kadar, bilgi toplumunun gerektirdi¤i insan› yetifltirmede yüksek ö¤reti-

min kalitesinin yükseltilmesi gündemin en önemli maddelerinden biri olsa da, özel-

likle ilkö¤retimde odaklaflan bir e¤itim devrimi yap›lmad›kça bu sorunun çözülebil-

mesi mümkün görünmüyor. Çeflitli gerekçeler göstererek e¤itime gerekli kaynak -

lar› ay›rmamakta ›srar eden Türkiye asl›nda kendi gelece¤ini ipotek alt›na

al›yor . Sadece ça¤› yakalamakla yetinmeyip yeni oluflan dünya düzeninde sayg›n

bir yer elde etmesi de mümkün olabilecekken, sahip oldu¤u en büyük malvarl›¤›-

n› tahrip ederek bu hedefin d›fl›na düflüyor.

Öte yandan, bilgi toplumu bireyinin yetifltirilmesinde, “do¤ru” bir e¤itim siste-

minin varl›¤› gerekli flart olmakla birlikte, bunun ayn› zamanda yeterli flart oldu¤u-

nu da varsaymak mümkün de¤il.  Çünkü bilgiyi üretmek ve bunu de¤ere dönüfltü-

rebilmek yarat›c›l›¤› ve vizyonu gerektiriyor. Bu ise e¤itimin, belli bir süre ayr›la-

rak belli bir bilgi kümesini edinmek anlam›na gelmedi¤ini ve art›k, bilginin kendi-

sini üretmeye dönük bir yaflam tarz› olarak alg›lanmas› gerekti¤ini gösteriyor. Tam

da bu noktada, standart e¤itim kurumlar›n›n devretti¤i bayra¤› kiflinin içinde görev

ald›¤› kuruluflun tafl›mas›ndaki önem ortaya ç›k›yor. ‹nsan unsurunun yeni dünya

ekonomisindeki rolünü kavrayabilen, onun, bu mekân›n en önemli gücü olan bil-

giye hükmedebilece¤ini gören flirketler, ayn› anda hem kendi geleceklerini, hem de

kendilerini bu gelece¤e tafl›yacak nitelikli insan gücünü infla edebiliyorlar.

Bilgi toplumu insan›n yetiflmesinde, e¤itim kurumlar› ve flirketler kadar önemli

bir di¤er unsur ise, bireyin kendisi. Baflka bir deyiflle, ö¤renmeyi bir yaflam tar -

z› olarak içine sindirebilen ve ancak yeni bilgi karfl›s›nda yorgunluk göster -

meyen birey, rekabet ortam›n›n gerektirdi¤i becerilere sahip olabilmeye

aday . Çünkü ayn› düzen, derinlemesine uzmanl›k kadar, olaylara genifl aç›dan ba-

kabilmeyi; çok yönlülük, iletiflim ve iflbirli¤i becerilerinin gelifltirilmesini de gerek-

tiriyor. Rekabet, nitelikli bireylere yeni f›rsatlar verirken, bu özelli¤e sahip olmayan-

lar için de bir tehdit oluflturuyor. Üstelik flirketler ve kurumlar “atomize” olup ihti-

saslaflt›kça, bireyin kendi kurumu içinde “gizlenme” flans› da ortadan kalk›yor. Ye-

ni düzen, özgeçmiflini önceden yazabilen, kendi gelece¤ini planlay›p ger -

çeklefltirebilen, ifl âleminin ortak dilini kullanan, bilgi teknolojisine hâkim,

ortak uygarl›¤›n genel kültürüne vak›f oldu¤u kadar bunun yerel özellikle -

rinin de fark›n› kavrayan “global bireye” büyük imkânlar tan›yor; bu tan› -

m›n d›fl›na düfleceklere ise ac›mas›z davranaca¤a benziyor .
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