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ONsO7Z,

TUSIAD, 6zel sekitérii temsil eden sanayici ve isadamlan ia-
rafindan 1971 yilnda, Anayasamizin ve Dernekler Kanu -
nu'nun ilgili hiiktimlerine uygun olarak kurulmus, kamu ya -
ranna ¢calisan bir dernek olup goniillii bir sivil toplum 6rgiitii -

drir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklarn evrensel ilkelerine
bagh, girisim, inang ve diistince ézgtirltiklerine saygil, yalhuz -
ca asli gérevlerine odaklanmis etkin bir devletin varoldugu
Ttirkiye de, Atattirvk’iin cagdas uygarlik hedefine ve ilkelerine
sadik toplumsal yapuwun gelismesine ve demokratik sivil toplum
ve laik hukuk devleti anlayisunun yerlesmesine yardimct olur.
TUSIAD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal daltyapisi -
mn yerlesmesine ve is dvinyaswun evrensel is ablaki ilkelerine
wygun bir bicimde faalivette bulunmasma cahsw. TUSIAD,
uluslararas1 entegrasyon bhedefi dogrultusunda Ttirk sanayi ve
hizmet kesiminin rekabet giictintin artinlarak, uluslararasi
ekonomik sistemde belirgin ve kalict bir yer edinmesi gerektigi
ne inamr ve bu yénde cahsir. TUSIAD, Tiirkiye de liberal eko-
nomi kurallarnun yerlesmesinin yamswra, tilkenin insan ve do -
gal kaynaklarnun teknolojik yeniliklerle desteklenerek en etkin
bicimde kullaununy, verimlilik ve kalite yiikselisini stirekli ki -
lacak ortanun yaratilmast yoluyla rekabet gtictintin arntiilma -
s hedef alan politikalarn destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri cercevesin -
de, tilke gtindeminde bulunan konularla ilgili goriislerini bi -
limsel calismalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu
gortislerden hareketle kamuoyunda tarisma platformlarmmn
olusmasim saglar .



TUSIAD Sanayi Isleri Komisyonu tarafindan projelendiri -
len “Yeni Rekabet Stratejileri ve Tiirk Sanayisi” calismast Prof.
Dr. Ibrabim Kavrakoglu'nun yénetiminde Dr. Siileyman Gedik
ve Dr. Melike Balkwr tarafindan gerceklestirilmistir. TUSIAD i
‘Sektorel Dernekler Platformu” tiyesi dermeklerle yapmas oldu-
gu “Rekabet Stratejileri” sektérel raporianma paralel olarak,
uluslararas1 rekabet olgusuna dabha makro bir acidan yakla -
san bu calisma, rekabet stratejilerinin tiim sanayileri yatay
olarak kesen unsurlanna egilmekte ve bu unsurlar irdelemek -
tedir.
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- 1992 yillar arasinda Sise Cam Grubu’nun Baskan Yardimciligt yanisira ¢cok sayida
sirkette yonetim kurulu Uiyesi olarak calismistir.
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Dr. Silleyman Gedik

Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi mezunu olan Dr. Stileyman Gedik,
doktorasini da ayni fakiltede tamamlamistir. 1982 yilina dek Siyasal Bilgiler Fakil-
tesi'nde 6gretim liye yardimcist olarak calisan Dr. Gedik Iktisadi Doktrinler Tarihi,
iktisat Tarihi ve Makro Iktisat dersleri vermis ve ayni1 dénem icinde Briiksel'de AB
Komisyonu Mali Isler Genel Mudiirliigii'nde stajini tamamlamis ve Briiksel Univer-
sitesi'nde ABD-AET arasindaki ticari iliskiler konusunda arastirma yapmustir. Dr. Sii-
leyman Gedik egitim faaliyetlerini halen Yeditepe Universitesi biinyesinde stirdiir-
mektedir.

1982 yili sonrasinda Dr. Gedik, cesitli kamu kuruluslarinda calismis ve Turkiye
Demir ve Celik Isletmeleri finansman ve ticari isler genel midiir yardimcilig1 ve yo-
netim kurulu tyeligi, Istanbul Maden ve Metal Ihracatcilart Birligi yonetim kurulu
baskan vekilligi Simer Holding A.S. mali isler ve bankacilik genel mudir yardim-
ciligr, Simer Hali A.S. yonetim kurulu tiyeligi ve Simerbank Vakfi yonetim kurulu
baskanlig1 gorevlerini tistlenmistir.

Ozel sektor blinyesinde ise Dr. Gedik, Pet Holding A.S'nin genel koordinator-
ligtini ve STFA Grup Sirketlerinin Bagimsiz Devletler Toplulugu temsilciligini yap-
mustir.

1988 yilindan bu yana Turkiye Dis Ticaret Dernegi (TURKTRADE) genel sekre-
teri olan Dr. Gedik, bu gorevinin yani sira IMMIB yonetim kurulu danismanligr yap-
makta ve Kavrakoglu Consulting biinyesinde arastirma ve egitim faaliyetlerini str-
dirmektedir.

Uluslararasi finans temini dahil bor¢ yonetimi ve dis ticaret konularinda genis
bir tecriibeye sahip olan Dr. Gedik, 1949 Istanbul dogumlu, evli ve ti¢ cocuk baba-
sidir.



Dr. Melike Balkir

Bogazici Universitesi Endiistri Mithendisligi Boliimii'nde lisans egitimi alan
Dr. Melike Balkir, Londra Universitesi Imperial College’da management master de-
recesini tamamladiktan sonra Istanbul Teknik Universitesinden isletme miihendis-
ligi doktorasinit almustir.

“ISO 9000 Deneyimi: Tiirkiye, Belcika, Israil” isimli bir kitabi yayinlanan
Dr. Balkir, ayrica Prof. Kavrakoglu ile birlikte Ttirkiye'nin belli baslt firmalarini kap-
sayan bir “Toplam Yonetim Kalitesi Degerlendirme Anket Calismast” gerceklestir-
mistir.

Londra Turkish Bank Ltd.’de bankaci, Bureau Veritas’ta kalite giivence miihen-
disi, Aksa Akrilik Kimya Sanayii A.S.’"de genel mudir teknik asistani olarak gorev
yapan Dr. Balkir 1995 yilindan itibaren Kavrakoglu Consulting’de yonetim danisma-
n1 olarak calismaktadir.

Cesitli sektorlerdeki firmalarda Strateji, Organizasyon ve Yapilanma, Toplam
Kalite ve Kalite Guivence Sistemleri; Yonetsel ve Operasyonel Sistemler, Finansal
Modelleme ve Similasyon uygulamalar ile egitimler gerceklestirmis olan Dr. Bal-
kir, 1965 Istanbul dogumlu, evli ve iki cocuk sahibidir.
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GIRIS

21. yuzyila girildigi bu donem aslinda Turkiye icin 6nemli bir doniim noktast
olusturuyor. Bir taraftan ekonomisini istikrar ¢izgisine cekmeye calisan tlkemiz ay-
nt zamanda siyasi bir istikrar, hatta yeniden yapilanma ihtiyaci icinde. Ceyrek asir-
dir stiregelen enflasyon ve bir tiirli gerceklestirilemeyen ekonomik donisim, istih-
dam sorununu kroniklestirdigi gibi, gerek gelismis tilkelerle aradaki refah dizeyi
farkinin acilmasina, gerekse tlke icerisinde gelir ve servet dagilimindaki farklilikla-
rin biiylimesine zemin hazirladu.

Ozellikle son on yil icinde icte ve dista énemli gelismeler oldu. icte teror odak-
lar1 ile agir bir miicadele stirerken, AB ile gerceklestirilen Guimrik Birligi de dis
ekonomik iliskilerde Turkiye'ye ek yikler getirdi. Serbest pazar politikalarinin 6zel
ve resmi kuruluslarca tam olarak anlasiimadigi bu donem ayrica kiiresellesme olgu-
sunun da sindirilme cabalarina sahne oldu.

icinde yasadigimiz—ve yakin gelecekte daha da yogun bicimde yasayacagi-
miz—yeni ekonomik ve siyasi ortam yeni meydan okumalari da beraberinde geti-
riyor. “Info-com” olarak da adlandirilan bilgisayar-telekom-internet teknolojilerinin
butiinlesmesiyle olusan “bilisim ekonomisi” (veya dijital ekonomi) kiiresellesmeyi
derinlestirdigi gibi, tlkeler arasinda var olan ucurumlari daha da genisletiyor.

“Bilgi bolinmesi” (digital divide) diye anilan bu kiiresel yapilanmaya tlkemi-
zin hazirlikli girdigi soylenemez. Hangi gostergelerle bakarsak bakalim, Turkiye bil-
gisayarlasma, iletisim, arastirma-gelistirme, nitelikli insan glict, bilgi-yogun triin ve
hizmet tretimi, egitim kurumlarinin nitelik ve niceligi, gelecegi hazirlamakla yi-
kiimlid kurumlari ile bir biitiin olarak degerlendirildiginde diinya ortalamalarinin al-
tinda kalmis durumdadir. Oysa, zaten var olan ulkeler ve kuruluslar aras: rekabet
onumiuzdeki yillarda daha da keskinlesmeye aday.

Hentliz tarim toplumundan sanayi toplumuna gecisi tamamlayamamis olan ul-
kemizin kiiresellesme ve yeni teknoloji devrimini bir arada yasayan global ekono-
miyle butiinlesmesi kendiliginden gerceklesecege benzemiyor. Her ne kadar loko-
motif gorevini tstlenmis olsa da, sanayi kesiminin tek basina bu buytik dontisimiin
butiniint tstlenmesi mimkin goérinmiyor. Tersine, ancak kokli bir sanayilesme
atilimt ile gerceklesebilecek bir sicrama, tim kesimlerin ortak ve kararli davranma-
sint gerektiriyor.
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21. yuzyil buytk tehditler icerdigi kadar, dnemli firsatlart da beraberinde getiri-
yor. Gliinimiziin—ve gelecegin—teknolojileri girisimcilige ve geng bir niifusa prim
sagliyor. Bu ozelliklere sahip olan Turkiye elindeki kaynaklari dogru yonlendirir ve
mevcut avantajlarint degerlendirmeyi basarabilirse ekonomik kalkinmast ivme ka-
zanabilir; bunu beceremezse, gen¢ niifusu ve stratejik konumu nimet olacagina,
agir bir kilfete dontsebilir.

Kalkinmis tilkelerin “sanayi-6tesi toplumu” niteligini kazanmaya calistigi bu do-
nemde Turkiye “sanayi toplumu” hiviyetini kazanmadan ekonomik beklentilerini
yerine getiremeyecegi gibi, 6zledigi demokratik toplum yapisina gecmesi de miim-
kiin goziikmemektedir. Bu misyonu gerceklestirmek icin siiphesiz sanayi kesiminin
atmast gereken ciddi adimlar oldugu kadar, kamu kesiminin de basarmasi gereken
idari ve mali reformlar vardir. Serbest rekabete dayali, hakkaniyetli ve firsat esitligi
saglayan bir ekonomik ve sosyal ortam cagdas diinyanin temel sorunu oldugu ka-
dar uluslararas: rekabet icin de “olmazsa olmaz!” sarttr. Ozellikle bu sartin yerine
getirilmesi ise sadece sanayiyi—ya da ekonomiyi—degil, tim toplumu ilgilendiren
bir “hukuk devleti’nin tesis edilmesi ile mimkiin olabilecektir. “Yolsuzluk ekono-
misi” Ulkeye biiylik bir maliyet yliklemenin 6tesinde, kurumlarin ve bireylerin yan-
lis istikametlere yonelmesine neden olmakta, sebep oldugu verimsizligin yani sira,
toplumun ahlak yapisint da asindirmaktadir.

Sozinl ettigimiz “toplumsal yapilanma projesi” sadece kurumlarin ve bireyle-
rin doniisimi ile sinirlt kalmamalidir. Sanayi sirketlerinin biytik cogunlugu kiiresel
rekabete haziliksizdir. Mevcut sektorler muhafaza edilseler de, bunlarin Urettikleri
urtin ve hizmetlere cok daha fazla katma deger ilave etmeleri geregi aciktir. Katma
deger ilavesi ise ancak “bilginin Girine dontismesi” ile miimkiin olabilmektedir. Bu
amac¢ dogrultusunda da yapilmas: gerekenler uzun bir liste olusturmaktadir.

Yapmis oldugumuz calismada elbette biitiin bu boyutlart tim derinlikleriyle kap-
sadigimiz1 soyleyemeyiz. Bir taraftan goriiniir gelecegin temel 6zelliklerine isaret et-
meye calisirken, diger yandan da Tirkiye’nin mevcut yapisini irdelemeye ve yorum-
lamaya calistik. Ortaya koydugumuz resim, ontiimiizde iki 6énemli gorevin varligina
isaret ediyor: Turkiye bir taraftan mevcut olan kusur ve eksikliklerini giderirken, di-
ger taraftan gelecegi kazanmasini saglayacak koklu bir yeniden yapilanma projesini
de gerceklestirmek zorunda. Birini yaparken digerini ertelemesi, icinde yer almayi
hayal ettigi ileri toplulukla arasindaki farkin daha da biytmesine yol acacaktir.
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“Yeni Rekabet Stratejileri ve Tirk Sanayisi” isimli calismamiz, yaklasik bir yili
askin bir stirede tamamlandi. Bu arastirmada Oncelikle diinya genelindeki temel
egilimler, ekonomilerdeki, bilim ve teknoloji alanlarindaki gelismelerle bunlarin
kuruluslara ve calisma hayatina etkileri, rekabet alaninda gerek ulkeler gerekse fir-
malar acisindan one cikan faktorler tizerinde kapsamlt bir arastirma yuruttik. Turk
ekonomisi ve Turk sanayisi ile ilgili olarak da gecmis 50 yillik donemi kapsayan
arastirmamiz yani sira Turkiye’deki belli basli 25 sektoriin yonetici ve temsilcileri ile
konu tizerinde bilgi ve deneyimi olan, bu alanda arastirmalar yapan, fikir Greten
akademisyenler ve uzmanlarla gortismeler yurittiik, Turk is aleminin 6nde gelen
kisileriyle genis katilimli arama toplantilart diizenledik.

Bu arastirmalarda ve bu raporu hayata gecirmede bize 6nemli katkilarda ve
yardimlarda bulunan Sn. Zehra Elicin ve Sn. Bercin Giine |, mali mevzuatla ilgili
arastirma ve degerlendirmelerde bize yardimci olan Sn. Muammer Giingore |
ekonomi ve mali mevzuat konularindaki genis bilgisiyle bize katkida bulunan
Sn. Mustafa Uysala , is deneyimleri ve Turkiye'nin ekonomik durumuyla ilgili
katkilarda bulunan Sn. Ege Cansen’e , raporla ilgili degerli gorislerini bizlerle
paylasan Sn. Alper Elicin ve Sn. Dog¢. Dr. Metin Ercan ’a sonsuz tesekkurlerimizi
sunariz.

Ayrica dizenlemis oldugumuz toplantilara katilarak fikir treten, yuz yuze
yaptigimiz gorismelerde veya yazdiklarimizi okuyarak elestiri ve degerli katkilarda
bulunan Sn. Eli Actman, Sn. Mehmet Akozan, Sn. Nutki Aksoy, Sn. Prof. Dr. Giiven
Alpay, Sn. Yurdakul Alpay, Sn. Mustafa Alper, Sn. Dr. Abdurrahman Ariman, Sn.
Ozcan Balkir, Sn. Prof. Dr. Hiiveyda Basaga, Sn. Ugur Bayar, Sn. Cevdet Baysal, Sn.
Yildirim Berkol, Sn. Orhan Cazgir, Sn. Akin Cakmakc1, Sn. Prof. Dr. Unver Cinar,
Sn. Doc. Dr. Talat Ciftci, Sn. Sahir Cortoglu, Sn. Prof. Dr. Murat Din¢men, Sn. Cem
Duna, Sn. Bilent Eczacibasi, Sn. Altan Edis, Sn. Prof. Dr. Aytil Ercil, Sn. Prof. Dr.
Haluk Erkut, Sn. Nur Ger, Sn. Oguz Gorbon, Sn. Do¢. Dr. Hiseyin Gin, Sn. Oguz
Giirsel, Sn. Hakan Kalyoncu, Sn. Faruk Kardicali, Sn. Stefano Kaslowski, Sn. Omer
Kaymakcalan, Sn. Prof. Dr. Okyay Kaynak, Sn. Yidirnm Keskin, Sn. Faik
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Bu kisimda sntimiizdeli 16-20 yal iginde,

vani yalkin gelecelite beldenen gelismelere isaret
edilmektedir. Hlkonomi, teknoloji ve girﬂg@t
vapilarindaki —8zellikle sanayiyi ilgilendiren
yonleri ile— muhtemel degisimler ana hatlar: ile
irdelenmelkte, gelecegi sekillendirecek

egilimlere deginilmektedir.
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KURESEL GELISMELER

Bu kismin temel amact dikkatleri 2000-2020 yillart arasindaki olast gelismelere
cekmektir. Gelecegi tam anlamiyla tahmin etmek olanaksizdir—hic degilse kahin
olmayanlar icin. Ancak, gecmis donemlerde olanlara bakarak ve toplumsal dina-
miklerin ataletini hesaba katarak, genel egilimlerin bir kismini—kaba hatlariyla da

olsa—ongormek miimkiin olabilir.

Gelecek 20 yilda en cok hangi alanlarda 6nemli degisimler olabilecegine 1sik
tutabilmek icin, yakin gecmiste meydana gelen degisimleri ve bunlarin ¢zellikleri-
ni inceledik. Arastirma ve degerlendirmelerimiz sunu gosterdi: Ne kadar 6nemli
olursa olsun herhangi bir yeniligin biiylik bir yayginliga kavusmast en az 20-30 yil
gibi bir stire gerektirmektedir. Bu bulgu teknoloji, ekonomi, siyaset ve toplum alan-

larinin tim icin gecerlidir.

Her tiirli yeniligin Sekil 1’de 6zetlenen egilimi gosterdigini distinecek olursak,

gelismeleri dort ana evreye ayirabiliriz:

1. Fikrin / bulusun ortaya cikist
2. Oncii uygulamalar
3. Yayginlastirma / pazar pay1 artist

4. Doyuma ulasma

Bir fikrin 6ncl uygulamalar: ile yayginlastirilmast arasinda ¢ok uzun streler ge-
cebilir. Ornegin, otomatik hesap makinesinin yaygin bilgisayara déniismesi yarim
ylzyildan fazla zaman almistir. Keza “pazar ekonomisi” kavramu iki ytzyillik bir

gecmise sahiptir, fakat ancak yirminci ytizyilin son ceyreginde yayginlasmustir.

Ozetle, bu calismada dntimtzdeki 20 yillik donem icin giiniimiizde var olan fi-
kir ve buluslara baktik ve bunlar arasinda sadece yayginlasma siirecine girmis olan-
lar1 inceledik. Clinkt tarihsel deneyimin gosterdigi gibi, ortaya ¢ikmak bir yana, 6n-
cii uygulamalar asamasinda olan fikir ve buluslarin bile 20 y1l gibi kisa bir siire icin-
de buytk pazar payr kazanmasi—teknik acidan miimkiin goriinse de—pratikte pek

mumkuin olmamaktadir.
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Bu noktadan hareketle, son donemde diinya genelindeki gelismeleri dort ana
baslik altinda inceledik:

1. Kiiresellesmenin etkileri
2. Ekonomilerdeki gelismeler
3. Teknolojideki gelismeler
4. Sirket yapilarinda degisim

1. Kiiresellesmenin Etkileri

Kiresellesme yeni bir olgu degildir. Cok eski donemlerden beri tilkeler, hatta
kitalar arasi ticaret yapilmaktadir. Ancak kiresellesmenin nitelik degistirmesi ve ge-
nis bir akim haline gelmesi, Ikinci Diinya Savasinin sonrasina rastlar ve doniim nok-
tast da, GATT anlasmasmnin Diinya Ticaret Orgiiti'ne doniisme sirecinde 1974 y1-
linda baslayan Uruguay Round toplantisidir. Kiresellesme bu toplantiyt izleyen yil-
larda hiz kazanmis, ancak Diinya Ticaret Orgiiti'niin bu siirecin devami niteligin-
deki toplantilart siddetli tepkilere de yol acmustir.

Kiresellesmenin temelinde yatan mantik, Adam Smith’in bundan yaklasik 220
yil 6nceki 6ngorisinden baska bir sey degildir. Kisaca 6zetlemek gerekirse Adam
Smith’e gore her bolge ya da llke veya bagimsiz ekonomik varlik, kendisinin en
iyi basardigt isi yapmak ve bunun sonucunda ortaya cikardigi trtin/hizmetleri di-
gerlerine satmak suretiyle refaht bitinde en fazlaya cikarabilir. Diger bir deyisle,
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herkes en iyi yaptig1 isi yapip bunu digerlerine pazarlarsa, toplam katma deger en

yuksek dizeye ulastr.

Ancak kiresellesmenin son evresi ulusotesi (transnational ) sirketlerin tGretimi

ve tedarigi en uygun olan yerlerde yapmalaridir. Bu nedenle, glinimizin kuresel-

lesme hareketi gecmis donemlere kiyasla cok daha kapsamlidir.

Bu cercevede kiiresellesmenin hedefleri, uluslararasi alanda soyle siralanabilir:

O

Mal akislarinin 6ntindeki engellerin kaldirilmasi, yani korumaciligin (gimrik
ve tarifelerin) azaltilmasi, hatta timiyle kaldirilmast,

Hizmet satisindaki engellerin kaldirilmast;
Para akislarinin 6niindeki engellerin kaldirilmasi;

Acikca soylenmemekle birlikte, insan hareketlerinin 6ntindeki engellerin kal-
dirilmast.

Kiresellesmenin yukarida sayilan hedeflerden hangilerinde ne derece basarilt

olduguna bakarsak:

Endiistriyel tintinlerin ticaretinde giimriik tarifeleri diisnmistiir

Son 20 yil zarfinda mal akislarinin 6ntindeki engellerin kaldirilmasinda bir
hayli ilerleme kaydedildi. Bugiin gelinen noktada, Avrupa Birligi gibi zaten
butinlesen bolgeleri bir tarafa koyacak olursak, genelde gimriik tarifeleri,
halen ciddi bir korumaciliga tabi olan tarim urtnleri haric, radikal 6lctide
dismtiis durumdadir.

Uluslararas: hizmet akiskanhginda aym derecede gelisme saglanama -
mustir

Bunun nedeni hizmetin verilmesi icin cogu kez insanlarin yer degistirmesi-
nin de gerekli olmasidir. Ancak miisterinin yer degistirdigi bir akis olan tu-
rizmin gelismesi incelendiginde, bu alanda biiytk artislar oldugu gozlenmek-
tedir; bu trendin artarak devam edecegi 6ngortlebilir. Ayrica, sanal ortamda
tasinan hizmetler de kuresellesmektedir.

Paranin akiskanhiginda da biiyiik gelisme saglannustir

Glnumizde yabanci sermaye yatirtm miktarlari yildan yila buytk bir hizla
artmaktadir. Bunun neticesinde bugiin bir cok tlke, yatirimlart ¢cekebilmek
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icin digerleriyle rekabet etmekte ve sermaye akisinin riskle karsilasip geri
dondiigii durumlarda biytk istikrar sorunlart yasamaktadir. Ayrica, bir glin
icinde el degistiren para miktart da 2 trilyon dolar diizeyine ¢ikmustir.

Sitketlerde yabanci is giicti kullanimm son yillarda artnustir
Kiresellesme cercevesinde insanlarin serbest hareketi oniindeki engeller tam

olarak kalkmamakla birlikte, bircok firmada yabanct isci isttihdaminin arttig
gozlemlenmektedir.

00 Sonug olarak kiiresellesme diinya ticaretini, turizmi ve para akislarint biiytik
miktarlarda artirmustir.

Ancak kiresellesme bircok baska konuda buytk degisimleri ve bazt ciddi so-
runlart da beraberinde getirmistir. Kiiresellesmenin diger etkilerini irdelersek:

0 Birlesik kaplara gecisle dengelerin hassaslastigini
O Fiyatlarin homojenlestigini

0 Tedarik Zinciri Yonetiminin 6énem kazandigini

0 Emek degerlerinde ucurumlar olustugunu

0 Istihdam konusunda sorunlar yasandigini

O Kiltirel catismalarin ortaya ¢iktigini

gorlyoruz. Bu olgulart asagida ele aldik.
Bidesik kaplara gecisle dengeler hassaslasnustir

Kiresellesmenin en 6nemli etkisi “birlesik kaplar” gibi biutiinlesen diinyanin
daha hasssas dengelere ulasmis olmasidir. Korumaciligin gecerli oldugu do-
nemde sadece yerel etki gosteren krizler, ginimiizde birlesik kaplara gecil-
mesiyle birlikte, hizli bir bicimde diger bolgelere sirayet etmekte; hatta bu-
tin dinyayi etkisi altina alabilmektedir. Bunun en carpicit 6rneklerini Japon-
ya, Tayland ve civarindaki Asya Ulkeleri, Latin Amerika iilkeleri ve en son
Rusya ve Arjantin krizinde gordik. Keza son yillarda yasanan ekonomik dur-
gunluk da dinyanin bircok bolgesini aynt anda etkiledi.

Asagida grafiksel olarak da gostermeye calistigimiz gibi, ayrt kaplar duru-
munda ortaya c¢ikan bir darbe buiytk bir etki yaratmazken, ayni darbenin bir-
lesik kaplar durumundaki etkisi cok daha tesirli olabilmektedir.
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* Fiyatlarin homojenlesmesi s6z konusudur

Kiresellesmenin geleneksel ekonomik faktorlerden biri olan dogal kaynak-
lar tzerindeki etkilerine baktigimizda; hammaddelerde, yart mamullerde ve
ozellikle endustriyel mallarla madenlerde saglanan akiskanligin, bu girdilerin
ya da trinlerin fiyatlarinin homojenlesmesinde buytk olctiide etkili oldugu-
nu goruyoruz.

* Tedarik Zinciri YOonetimi 6nem kazanmistir

Kiuresellesme yer secimi ve tedarik yonetimini de etkiledi. Bunun sonucun-
da Tedarik Zinciri Yonetimi (Supply Chain Management) olgusu One cikarak
glinimiizde bazi endustriyel kuruluslarin en 6énemli faaliyet alanlarindan bi-
ri haline geldi.
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* Emek degerlerinde ucurumlar olusmaktadir

Sermaye ve doganin yani sira dnemli bir ekonomik faktor olan emek konu-
suna gelince, emegin fiyatinin diinyanin kimi bolgelerinde cok dustik, kimi
bolgelerinde ise cok yiiksek fiyatlarda oldugunu soyleyebiliriz. Ornegin ulu-
sal geliri kisi basina 100 dolar civarinda olan bir Etiyopya’y1 ve Kongo’yu ya
da 200 dolar alunda kalan Nijerya’ys, kisi basina gelirin 30 - 40 bin dolar1 bul-
dugu OECD tiilkeleriyle karsilastirdigimizda, arada korkunc¢ bir ucurum oldu-
gu acikca gorilmektedir.

« Istihdam sorunlar: yasanmaktadir

Emegin maliyetindeki farkliliklar nedeniyle bugtin bir cok biiytik firma, 6zel-
likle ederi disiik “basmakalip” trtinlerin tretimlerini ve tedariklerini emek
maliyetinin distk oldugu bolgelere kaydirmis bulunuyor. Emegin bu sekil-
de ikame edilmesinin dogal bir sonucu olarak gelismis tilkelerde istihdamda
biiytik sorunlarla karsilasildi. Ornegin son 20 yil icinde 6énde gelen OECD iil-
kelerinde issizlik orani iki haneli rakamlara ulasti ve ciddi bir sorun haline
geldi. Almanya, Ingiltere ve Italya’da issizlik orani uzunca bir siiredir yiizde
10-15 gibi yiiksek rakamlarda seyretti; hatta Ispanya’da bu oran yiizde 30
diizeyine kadar c¢ikti. Diinya Ticaret Orgiitii toplantilarinda karsilasilan tepki-
ler biytk 6l¢tiide bu olgunun bir sonucudur. Dolayistyla kiiresellesmeye tep-
ki, gelismemis ya da gelismekte olan tilkelerden cok ileri diizeyde gelismis
tlkelerin genis calisan kesimlerinden kaynaklantyor.

 Kiiltiirel catismalar ortaya cikmaktadir

Yukarida 6zetlemeye calistgimiz gibi kiiresellesme olgusu neredeyse timi
ile “ekonomik” bir temele dayandirilmisti. Bircok diistiniire gore “11 Eylil”
bu olgunun ne kadar ciirtik bir zemine oturtuldugunu gosteriyor. Uluslar ve
kultirler arast kiiresellesme gerceklesmeden salt ekonomik cikarlara dayali
bir biitlinlesmenin yetersizligi de bu olayla kanitlanmis oldu. Mevcut yapinin
zaaflarina izleyen bolimlerde de deginerek diger fay hatlarina isaret etmek
istiyoruz.

2. Ekonomilerdeki Gelismeler

Kiresellesme konusu incelenirken bunun ekonomilere olan etkilerinden de
(diinya ticaretindeki gelisme, paranin akiskanligt ve istihdam) soz edildi. Son 20 yil-
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da dinya ekonomilerinde gozlemlenen degisimler konusunu ele aldigimizda ise
asagidaki degerlendirmeleri yapabiliriz:

 Ulkeler arasindaki farklar biityiirken yoksullarin sayis1 artmaktadir

Ileri tlkelerin biiylimelerini stirdiirmesine karsilik, biiyiik cogunlugu Afri-
ka’da, bir kismi da Asya ve Latin Amerika’da yer alan tclinct gruptaki tlke-
lerin 6nemli bir bolimu, ayni donemde eksi biiylime gosterdi; kisi basina re-
fah diizeyleri geriye gitti. Bunlarin bir kismt ise oldugu yerde saydi; ancak
cok az bir bolimu refah dizeylerini gelistirebildi. Diinya Bankast'nin yapmis
oldugu arastirmalara gore, 1987—1996 doneminde, gelismis ve gelismekte
olan tlkelerde GSMH ortalama ylizde 3 artarken, glinliik geliri bir dolarin al-
tinda kalan insan sayist 6zellikle yoksul ulkelerde artti.

Giinde 1 Dolardan Az Parayla Yasayan Insan Sayist

600 1

500

400 +—

300 || [J1987

1993

Milyon Kisi

200 +—

“l |:.
0 :

Dogu Asya  Avrupa ve Ortadogu  Guney Asya  Afrika
ve Pasifik ~ Orta Asya ve Kuzey
Afrika
Kaynak: Diinya Bankasi, 21.Yiizyila Girerken Diinya Gelisim Raporu 1999/2000

Sekil - 4
* Yeni beliren piyasalardaki tilkeler gelisimlerini siirdiirmektedir

Ikinci grupta yer alan, 6zellikle Dogu Asya ya da Asya Pasifik tilkeleri dene-
bilecek tlkeler ile Latin Amerika’daki gelismekte olan tlkeler, birinci grubu
da asan bir tempoda gelisme gosterdiler. Yeni beliren piyasalar (emerging
markets) adi verilen bu tlkelerin -90’'l1 yillarda yasanan birkac krizi gecici
olarak nitelendirirsek- 6ntimiizdeki yilarda daha distk bir tempoyla da ol-
sa, bu gelismelerini stirdiirecegi anlasiliyor.
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[J Bu degerlendirmelerden, diinya ytiziindeki olagantsti ekonomik gelismele-
re ragmen yoksul ilkelerin ve bu tilkelerde yasayanlarin ekonomik seviyele-
rinin dismekte oldugu goriliyor.

Uc tilke grubunu etkileyen degisimler ve gdze carpan hususlar ele alindiginda
sunlart soyleyebiliriz:

* Dev sirketler olusmustur

Kiresellesme ile gelen akiskanlik sayesinde buiytk sirketlerin yerlesim, teda-
rik ve dagitim konularinda cok buiytik bir esneklige kavustugunu goriiyoruz.
Bu etki sonucunda, buyiik bolimu birinci gruptaki, kiictik bir bolimu de ye-
ni beliren piyasalardaki tlkelere ait sirketlerin bircogunun ulusétesi hale gel-
mesi so6z konusu oldu. Dolayisiyla bu ekonomiler, kendi iclerinde neredey-
se ulkeler kadar glcli sirketler ortaya cikarabildiler ve bu sirketler devletler-
den bagimsiz olarak hareket edebilme ¢zelligine kavustu.

» Sektorel yapilar degismektedir

Hizmet, sanayi ve tarimin milli gelirin icindeki gorece paylar, tlkeler gelis-
tikce giderek tarim aleyhine ve hizmetler lehine degismeye devam etmekte-
dir. Ayrica, “tarim”, “sanayi” ve “hizmet” tanimlari da degismektedir. Yogun
mekanizasyon ve otomasyon bitki ve hayvan tiretimini sanayilestirirken, di-
ger taraftan bazi hizmetlerin de standardize bicimde endustrilesmesi gercek-

lesmektedir.
* Bolgesel isbirlikleri artmistir

Bu donemin belki de en 6nemli 6zelliklerinden biri, bolgesel isbirliklerinin
ya da ekonomik bolgelerin sayisinin artma egilimi ve bunlarin giderek derin-
lesmesidir. Burada en belirgin ve guclu isbirligi Avrupa’da gerceklesti ve “Or-
tak Pazar”, daha sonra “Avrupa Ekonomik Toplulugu” ve su anki yapisiyla
“Avrupa Birligi”, Amerika Birlesik Devletleri'ni de gecen bir ekonomik bii-
yuklige ulasti. Amerika kitasinda NAFTA, Latin Amerika’da MERCOSUR, As-
ya Pasifik Bolgesinde APEC, bunlarin belli basli olanlart...

Sovyetler Blogu da dagildiktan sonra, Bagimsiz Devletler Toplulugu olarak
belli isbirlikleri gerceklestiriimekte ve 6rnegin Rusya ile Kazakistan ve Azer-
beycan gibi tilkeler arasinda bolgesel gimriik birligi yurttilmektedir.
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Tirkiye de kendi gayretleriyle Karadeniz Ekonomik Isbirligi Orgiitiini kur-
du ancak bu orgiit etkili hale gelebilmis degil. Keza bir Islam Isbirliginden
de soz edildi; fakat bu da hayata gecirilemedi. Daha ¢nceki donemlerde Tir-
kiye, Iran ve Pakistan arasinda RCD olarak adlandirilan bir bolgesel isbirligi
vardy; fakat bu 6rgit islevini yitirdi.

3. Teknolojideki Gelismeler

20. yuzyilin ikinci yarisinda teknolojide cok 6nemli hamleler yapildi. Teknolo-
ji gelistirme islevi her ne kadar binlerce yildir sirmekte ise de, teknolojide biiytik
sicramalar bu donemde meydana geldi. Gelismeler bir veya iki alanla sinirli kalma-
yarak kimyevi maddelerden yiiksek mukavemetli malzemelere; elektronikten bilgi-
sayara; telekomiinikasyondan biyoteknolojiye; uzay ve uydu teknolojisinden ntik-
leer tibba kadar degisen cok genis bir yelpazede gerceklesti.

Gectigimiz ylzyilin son ceyregine damgasint vuran 6énemli teknolojilerin basinda

* PC (Kisisel bilgisayar)

* Uydu teknolojisi

* Fiber—optikler

* Telekomiinikasyon

* Internet

* Yari—iletkenler

* Lazer teknolojisi

* Nikleer teknoloji

* Biyoteknoloji ve gen mithendisligi

gelmektedir.

Son yillarda dinyanin giindeminde 6zellikle bilisim teknolojisi ve biyotek-
noloji 6n plana cikmustir. Her iki teknoloji de stiphesiz bircok yenilikleri ve yeni is
sahalarini beraberinde getirmeye adaydir.

Glndemde olan bu iki 6énemli teknolojiden birincisi su anda zaten etkilerini
gostermeye baslamistir. O nedenle, asagidaki bolimlerde esasen bilisim teknoloji-
sinin muhtemel etkileri tizerinde durulacaktir. TUSIAD tarafindan hazirlanmis olan
baska bir raporda detayli olarak ele alinan biyoteknoloji devriminin etkileri ise bii-
yuk olasilikla daha kapsamli ve derin olacaktir; ancak 6niimiizdeki yakin vadede
cikaracagimiz dersler bu devrimle daha iyi basedebilmemiz icin bir 6grenme firsa-
t1 olarak gortlebilir.
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Teknoloji konusundaki gelismeleri asagidaki basliklar altinda inceledik:

Giiniimiizde Teknoloji belirleyici bir rol oynamaktadir

Son yillarda hemen hemen tim tlkelerin diinya pazarlarina acilmasiyla bir-
likte, eski smirlarin ortadan kalkmasi, ancak bunlarin yerini teknolojiye da-
yanan ayrimlarin almasi sozkonusu oldu. Dr. Jeffrey Sachs tarafindan derle-
nen bir calismanin sonuclarina gore:

Bugtin diinyanin ancak kiictik bir kesimi (diinya nifusunun % 15’1) neredey-
se tim diinyadaki teknolojik yenilikleri sagliyor.

Diinya nifusunun yarisi, bu teknolojileri tiretim ve tiikketim icin kullanabili-
yor.

Diinya nifusunun Ugte birini olusturan geriye kalan kesimin ise teknolojiden
pek yararlanmiyor.

“Yeni Bir Diinya Haritas1”

s L ik y
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Kaynak: Sachs, J., “Yeni Kiiresellesme Stratejisi Bilgi ve Teknoloji Uzerine Kurulmali” The Economist, Haziran 2000

Sekil - 5

Oysa yeni kiresel yapilanma bir anlamda teknolojiye bagl olarak sekille-
niyor ve bir tilkenin teknoloji ile iliskisi o ulkenin gelir seviyesinde de en
onemli etkenlerden birini teskil ediyor.
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» Bilgi Boliinmesi ile iilkeler arasi farklar artmaktadir

Yeni ekonomi ile birlikte ortaya ¢ikan “bilgi bolinmesi” kavrami bir toplum-
da yeni teknolojilerin algilanmasi, benimsenmesi ve entegrasyonu ile dogru-
dan iliskili olarak ortaya cikmaktadir. Bu nedenle de, her ¢ikan yeni tekno-
loji ile birlikte tilkelerararasi dagilim esitsizligi artmaktadir.

Bilgi bolinmesi konusunda 6ne cikan faktorler, teknoloji ve egitimdir. Bir
tilkenin bilgi bolinmesinde nerede oldugunun gostergesi ise sozkonusu ul-
kedeki bilgisayar sayisi, internete baglanma orani gibi yeni teknolojileri taki-
bin yani sira tilkenin gelisim potansiyeline 1sik tutan egitim siiresi ve yarati-
cilikla ilgili (patent sayisi, Ar-Ge harcamalari, vb.) gostergelerdir.

Duinya tizerindeki tlkelerin durumu bu gostergeler acisindan incelendiginde,
gelismis ve geri kalmis tilkeler arasinda ¢ok buytik farklar oldugu goriilmek-
tedir. Bilgi bolinmesi sonucunda ise:

0 Ulkelerarast ucurum giin gectikce artmaktadir

0 Ulke icinde gerek servet, gerek gelir, gerekse bilgi acisindan bireyler ara-
st ucurumlar olusmaktadir.

Bu ucurumun artmast sonucunda gelir seviyeleri diisik ulke ve insanlar sa-
dece fakir olmakla kalmayacak, teknoloji ve bilgi birikimine ulasamamak ve
bunlart dogru kullanamamaktan dolayt ileri tlkelerde coziimleri gelistirilen
problemlerle de ugrasmak zorunda kalacaklardir. Ornegin ileri tlkelerde ge-
listirilen tretim teknolojilerinden yararlanilamadig: icin distik verimlilikle ca-
lismak, ¢c6ziimi bulunan hastaliklarla ilkel yontemlerle savasmaya devam et-
mek, genel yasam seviyesini gelistirememek, vbg. olumsuzluklar bu tlkeler
icin gecerliligini koruyacaktir.

* Teknolojinin hayata gecirilmesindeki en 6nemli faktor teknolojinin
algilanmasidir

Teknolojide gerceklesen bir bulusun etkileri, teknolojinin nasil kullanildig:
ile yakindan ilgilidir. Yeni bir bulus karsisinda tepkileri iki grupta toplayabi-
liriz:

0 Teknolojiyi mevcut diizene monte edenler

0 Dizenlerini, teknolojinin getirdiklerine gore yeniden tasarlayanlar.
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Ornegin gliniimiizde yasanan “internet devrimi” toplumlara bircok secenek-
ler sunuyor. Bunlart her iki tepki tiirine gore iki ayri kategoride ele alabiliriz:

1) Interneti mevcut diizene monte etmek.

2) Internet’in getirdigi olanaklara gore isler yaratmak.
Bu secenekleri tek tek ele aldigimizda:

1) Interneti mevcut diizene monte etmeye calisanlar, yani bu yeni tek-
nolojiye eski gozliklerle bakanlar sunlari goriyor:

0 Faks yerine, net kullanilabilir; 6rnegin siparisler, yazismalar, vs. net tize-
rinden yapilabilir.

0 Kredi kart1 islemleri net izerinden gerceklestirilebilir.
0 Brostr basilacagina, bir “site” acip musterilere duyurular bu kanaldan ile-

tilebilir, vs.

2) Konuya ikinci sekilde yaklasanlar, yani internetin getirdigi olanaklara
gore isler yaratanlar ise sunlart distiiniiyor: “Web” yepyeni bir platform
getiriyor. “Sanal ortam” adi verilen bu platform:

0 Yayincilikta olagantisti kolaylik ve ekonomi sagliyor.

0 Gorsel sanatlart tim diinyaya acryor.

0 Egitimi her isteyene sunuyor.

0 Cok yonli haberlesmeyi miimkiin hale getiriyor.

0 Bilgi ve becerinin pazarlanmasinda muazzam bir imkan yaratryor.

0 Pazar arastirmasi, musteri hizmetleri, tercihlere gore is ve tirlin tasarimi, ar-
sivleme, bilgi tarama, hizli tedarik, tirin gelistirme, ..... ve hentiz akla gel-
memis binlerce yeni is konusuna olanak sagliyor!

[ Ozetle web platformu sadece is diinyasini degil, tiim yasami1 ve top-
lumsal davranisi da degistirmeye aday!

Ornegin:

0 Isini sanal ortamda gerceklestirebilen kisi, “isyeri’ni istedigi yerde kurabi-
lir—veya kurmayabilir.

0 Haberlesme ozgtirligt, “sansir”, “fikir hirriyeti”, “katilim”, “demokrasi”,
“toplumsal mithendislik”, “biirokrasi” ve diger pek cok olgu degisime
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aday. (ABD’de bazi eyaletlerde kimi buirokratik islemler, secimler ve ka-
muoyu egilimlerinin tespiti internet izerinden gerceklestiriliyor)

0 Uretim, tiikketim ve toplumsal davranis bicimlerindeki degisim simdiden bi-
reyin yasamini etkiler duruma geldi. Isyerinde zaten bir hayli yaygin sekil-
de kullanilan bilgisayarlar kisilerin evde de ekran basina kilitlenmesine ne-
den oluyor. (Aile ve sosyal yasami olumsuz etkileyen bu olgu, ne yazik ki
cesitli ruh ve beden sagligi sorunlarint da beraberinde getiriyor.)

0 Mobil iletisim ve internetin birlesmesi ile yeni bir doneme daha giriliyor.
Bu donemde bilgiye saglanan akiskanlik, bireylere sunulan fiziksel 6zgir-
likle birlesiyor. Yeni trtinlerle gelen teknoloji secenekleri, ergonomi, ula-
sim, isyeri tasarimi ve hizmet tasarimi sinirlarini yeni boyutlara tastyor, ha-
yalleri zorluyor; yaraticiliga yeni platformlar sunuyor.

Ancak basarilt olabilmek icin, internet teknolojisinin sagladiklarini, sadece es-
ki isleri iyilestirme imkanit olarak gormeyip isleri yepyeni bir sekilde tasarla-
ma firsati olarak degerlendirmek ve teknolojiyi mevcut sisteme monte etmek
yerine, is modelini teknolojiye gore yeniden tasarlamak gerekmektedir.

4. Sirket Yapilarinda Degisim

Son 10 yil icinde, sirket yapilarinda cok 6nemli degisimler meydana geldi. Bun-
larin en 6nemlisi sirketlerin, zaman icinde yerel sirket, ulusal sirket, uluslararast sir-
ket olmanin da 6tesine gecip ulusotesi sirket haline gelmeleridir.

Sirket Yapilarinin Degisimi

Yerel sirket (local company)

{

Ulusal sirket (national company)

\

Uluslararast sirket (international company)

{

Ulusotesi sirket (transnational company)

Tablo - 1
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Sirket yapilarinda ortaya cikan gelismeleri asagidaki basliklar altinda irdeledik:

* Tekellesme, Konsolidasyon ve Trostlesme

Ulusotesi sirketlerin bugtinkii du-

rumlarini inceledigimizde konu- Avrupa’daki Sirket Birlesmeleri Tutarlari
N 2
nun salt parasal buyuklikten cok 15
daha ilerilere gittigini goriiriz. Son L6
5 14
yillarda hizli bir artis gosteren sir- |3 12
=)
ket birlesme ve satinalmalart (Mer- | = O;
= Y
gers & Acquisitions) yanisira Uret- 0.6
PP . " 04
tikleri trtin ve teknolojilerle giin 02 |
ectikce pazar paylarini biylten 0-
SECUKEE P pay Y 95 9 97 98 99 00°
firmalar, faaliyet gosterdikleri alan- Kaynalke: Business Week, 24 Ocal 2000
larda diger sirketlerle aralarindaki Habmini
farki her gecen giin artirmaktadir. Sekil - 6

Sozgelimi Microsoft'u ele alirsak
bu firmanin neredeyse tim diinyada bir tekel olusturdugunu soyleyebiliriz.

Keza, mikroislemcilerde Intel firmasi, ag triinlerinde Cisco firmasi, fiilen bi-
rer tekeldir. AOL (America On Line) buyiik pazar payi ile ISP (Internet Ser-
vise Saglayicist) dinyasinda buytk farkla bir lider, hatta bir diinya devidir.

Benzer sekilde, otomotiv, elektronik, kimya, ilac gibi sektorlerde faaliyet gos-
teren dev sirketler olagantisti boyutlara ulasarak diinya capinda hegemonya
ya da trost olusturmus bulunuyorlar. Siki kartel karsiti yasalarin bulundugu
tlkelerde bile bu sirketlerin iilke sinirlarini asip diinya capinda tekel ya
da karteller meydana getirebilmis olmalari 6zellikle Gizerinde durulmasi

gereken bir husustur.
e Uzmanlasma / derinlesme

Sirketlerle ilgili gbzlenen bir diger 6nemli degisim de rekabetcilik alaninda
uzmanlasma ve derinlesmenin éne ¢ikmasidir. 1960’1t - 1970’li yillarda belli
bir alanda yogunlasan sirketlerden cok, cesitli alanlara yayilmis biytk ser-
maye gruplart s6z konusuydu. Bu gruplar, A.B.D.’de ve Avrupa’da oldugu gi-
bi Japonya’da da vardi. Fakat glinimiizde “conglomerate” denebilecek bu
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cesitli alanlara yayilmis sirketlerden ziyade, belli alanlarda kiiresel boyutlara
ulasip derinlesmis sirketler biyiik 6nem kazanmistir. Bu, sirketlerin uzman-
lasmasint ve belli bir alanda derinlesmesini tesvik eden bir olgudur.

Sirketler arasi biyiik farkliiklar

Sirketlerdeki gelismeleri incelerken onlart da aynen tlkeler gibi “liglere” ve-
ya “siniflara” ayirabiliriz:

0 Birinci ligde olanlar, global dizeyde marka, finans ve teknoloji etkin-
ligi olan ve gerek tiiketici kesimde gerekse tedarik kanalinda giiciini his-
settirebilen firmalardir.

0 Ikinci ligdeki sirketler ise, bu etkinligi ancak yerel diizeyde basarabi-
len ve birinci kiimede sayilanlarin tedarikcisi ya da “fasoncusu” veya “ta-
seronu” konumundaki firmalardir. Aynit sekilde, kiiciik ve uzmanlasmis
“nis” sirketler de bu kategoride degerlendirilebilir.

0 Uciincii ligdeki firmalar ise her iki gruba da dahil edilemeyen ve bir
takim yapisal degisikliklere gitmedikce varligini stirdirmede zorluklarla
karsilasacak olan firmalardir.

Ozkaynak getirisi bakimindan siraladigimizda, birinci gruptaki sirketler, tipik
olarak, baglanmis ¢zkaynaga yilda ylizde 15 ila 30 arasinda getiri saglarken;
ikinci grupta bu oran ytizde 5 ila 10 arasina dismekte, Uclinci grup ise ya
cok dusuk bir getiri saglamakta ya da negatif getiri gdstermektedir.

Dolayistyla, nasil tlkeler arasindaki farklar biiylyorsa, sirketler arasindaki
farklar da biiytimektedir. Ornegin diinyanin en biiyiik on sirketinin cirosu,
Ozkaynagi ve yatirim tutart pek cok gelismekte olan ekonominin biyuklugu
ile kiyaslanabilir boyutlardadir.
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TEMEL EGILIMLER

1. Ulkeler Gelistikce Sanayinin Gelismesi Hizmet Sektoriinii
de Biyiitmektedir

Bilindigi gibi gelismekte olan bir tilkede en fazla katma deger tarimda yaratilir;
bunu sirasiyla hizmetler ve sanayi takip eder. Sanayilesme siirecinde olan tlkeler-
de ise, en fazla katma deger sanayide, arkasindan hizmetlerde, en kiiciik pay da ta-
rimda olusur. Fakat sanayi otesi toplumlarda en yuksek katma deger hizmetlerde,
daha sonra sanayide, daha sonra da tarimda yaratilir.

OECD tlkelerinin ekonomik yapilarina bakildiginda bu durum acikca goril-
mektedir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletlerinde toplam katma degerin yaklasik
% 65’1 hizmet sektoriinde, %20 - %25’i sanayide, geri kalani da tarimda yaratilmak-
tadir. Ancak unutmamak gerekir ki, bu toplumlarda hizmetlerin gelisimi sanayinin
olaganiistii gelisiminin bir sonucudur.

2. Sanayi, Tarim ve Hizmet Kavramlarinin Yeniden Gozden
Gecirilmesi Gerekecektir

Yukarida so6ziinl ettigimiz endustri, tarim ve hizmet kavramlariyla ilgili olarak
onemli bir noktaya isaret etmek gerekir. Bu tanimlamalar, endistriyel mallarin tre-
timinin belli yapilarla, belli yatinmlarla gerceklestigi ve belli endistri katogorileri
icinde degerlendirildigi bir durumu yansitan klasik tanimlamalardir. Oysa ginimiiz-
de bu klasik tanimlamalarin da sorgulanmasi gerekir. Soyle ki, en 6nemli sektorler-
den biri olan bilgisayar ve telekomiinikasyonda donanim tretimi kadar —hatta da-
ha cok— yazilim Uretimi yer almaktadir.

Burada endustri ve hizmet kavramlarinin glinimiizde anlam degistirmis oldu-
gunu aciklamak icin bir 6rnek verelim: Acaba yazilim tretimi endistriyel bir tire-
tim mi, yoksa bir hizmet Gretimi midir? Bu soruya yuizeysel olarak yaklasildiginda,
ortada bir yatirim, Giretim sistemi, makina ya da donanim olmadigina gore yazilim
tretiminin bir hizmet tretimi oldugu distntlebilir. Oysa, baska bir acidan bakildi-
ginda; yazilimi bir defa tasarlanip ¢ok miktarda uretilen bir triin gibi kabul edecek
olursak, kesinlikle bir endistriyel tirtin olarak siniflandirabiliriz.

Endustri ve tarim kavramlarinin anlamlarinin degismis oldugunu ise baska bir
ornekle aciklayabiliriz: Glinimiizde hi¢ topraga ihtiyac duymadan, bir laboratuvar
ortaminda tohum, kimyevi bilesimler ve suyun, belli bir sicaklik ve rutubet ortamin-
da gereken sekilde biraraya getirilmesi ile tarimsal tretim gerceklestirmek mum-
kiindir. Boyle bir durumda da su soruyu sorabiliriz: Aktarilan sartlar endustriyel
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tretim midir, yoksa tarimsal tretim midir? Klasik anlamda, yani bir tohumdan bir
meyve, sebze ya da bir tahilin Giremesi seklinde bakacak olursak, bunu bir tarimsal
tretim olarak gormemiz gerekebilir. Oysa burada bir endustriyel faaliyetin biitiin
unsurlari vardir; mekanik, elektronik ya da kimyevi proseslerden farkli olarak, bir
de biyolojik proses yer almaktadir. Dolayisiyla bu siire¢ endustriyel bir tiretim ola-
rak degerlendirilebilir. Clinkti burada belli bir yatirimla, kontrolli bir sekilde, iste-
nen miktarda tretim gerceklesmektedir; konunun odaginda biyolojik bir olgu ol-
masi, bu sonucu degistirmez.

Bu degerlendirmelerden hareketle, bu tip klasik tanimlamalarin giinimiiz ko-
sullart dikkate alinarak ciddi bicimde gozden gecirilmesi gerektigini ve dniimiizde-
ki yillarda neyin sanayi, neyin hizmet ya da tarimsal faaliyet oldugunun belirginles-
tirilmesi hususunun 6nem kazanacagini soyleyebiliriz.

3. Uriinlerle Hizmetlerin Birlesmesi S6zkonusudur

Glnumiizde Urin ve hizmet kavramlarinda iki 6nemli olgu ortaya ¢cikmaktadir.
Bunlardan ilki endiistriyel tirtinlerin hizmete doniismekte olmasidir. Ornegin bir sa-
nayi sektorti olan otomotivde tiiketici ticretini 6demek suretiyle bir otomobile sa-
hip olur ve boylece tipik bir endistriyel faaliyet sonlanir. Oysa giderek yayginlasan
bir yaklasim, tiiketicinin otomobili degil, kullanimini satin almasidir. Bu satin alma,
saat bazinda, aylik bazda, ya da kilometre bazinda olabilecegi gibi, bir takim ilave
hizmetlerle biitinleserek de (6rnegin icinde bir soforle birlikte veya bakim, sigorta
vb. ozelliklerle) gerceklesebilmektedir. Dolayistyla sanayi ve hizmet bu alanda ic
ice gecmeye baslamaktadir.

Bir diger husus da saglanan bir hizmetin icinde endustriyel trtinlerin de yer al-
masidir. Diger bir ifade ile bir hizmet seklinde sunulan bazi faaliyetler, aynt zaman-
da endustriyel triinlerle de desteklenmektedir. Ornegin bir ucak yolculugunda, miis-
teriye cesitli endustriyel Grtinler sunulabilmekte, cep telefonlar: icerisinde hazir kart-
lar kullanilabilmekte, bir bilgisayar veya bir disket egitimin bir parcasi olarak verile-
bilmektedir. Bunlarin bir kismi, 6rnegin giysiler ya da kullanilabilecek aygitlar gibi,
dayanikli tiketim mallart dahi olabilir.

Keza kimi alanlarda bakim, kullanim, satis sonrast hizmetler gibi faaliyetlerden
para kazanilabilmesi amaciyla bazi endustriyel trtinler kar getirmeyen, hatta ticret-
siz verilen bir platform haline gelmektedir. Ornegin hatla birlikte bedava verilen
cep telefonlari kullanildikca ucretlendirilmektedir; otellerde 6n biro ve yiye-
cek—icecek bolimlerinde kullanilan bilgisayar sistemlerini tedarik eden firmalar asil
kazanclarini bakim anlasmalarindan saglamaktadir.
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Ozetle, giiniimiizde triinlerle hizmetler ic ice gecmekte; endiistriyel katma de-
gerin nerede bitip, hizmet katma degerinin nerede basladig: konusunda belirsizlik-
ler ortaya cikmaktadir.

4. Uretim Faktorleri Yeniden Tanmmlanacaktir

Uretim faktorleri olarak adlandirdigimiz emek, doga ve sermaye kavramlarinda
son yillarda belirgin degisimler ortaya cikmaktadir. Bu faktorleri sirayla ele aldigi-
mizda asagidaki degerlendirmeleri yapabiliriz.

* Emek faktoriindeki degisimler

Kiresellesme ile birlikte sermaye hareketleri buytk akiskanlik kazanmistir.
Diinya genelinde sermaye akislart incelendiginde yabanct dogrudan serma-
ye yatirimlarinin en fazla Amerika Birlesik Devletleri'ne ve diger gelismis ul-
kelere yapildigi gortilmektedir.

Gecmiste sermaye emegin ucuz oldugu tlkelere giderdi. Sonralart “pazar bu-
yukligli” 6nem kazanmaya basladi. Her iki kriter de bugiin gecerlidir, ama
giderek 6ne cikan faktor emegin niteligi olmaktadir.

Dogrudan Yabanct Sermaye Yatirimlart
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Kaynak: Birlesmis Milletler, Diinya Yatirim Raporu, 2001

Sekil - 7

41



Bugtin artik bircok ileri tilke, ederi diisiik, yani “basmakalip” olarak tanimla-
nabilecek isleri terkederek katma degeri ve “ederi yliksek” islere dogru yo-
neliyor. Bunun en 6nemli nedeni ise, niteligi diisik islerin bircok tlke tara-
findan yapilabilmesi ve bu alanlarda kdr marjlarinin stiratle diismesidir. Kat-
ma degeri yliksek olarak tanimladigimiz isler ise yiiksek nitelikli isgiicii ih-
tiyacini da beraberinde getiriyor. Niteliksiz emekle gerceklestirilebilen isler
gelismekte olan ve hatta geri kalmis tilkelere kayiyor; katma degeri ylksek,
yani nitelikli emek gerektiren faaliyetler de gelismis tlkelerce gerceklestirili-
yor ve boylece tlkeler aras: fark daha da aciliyor.

Doga faktoriindeki degisimler

Burada oncelikle tizerinde durmamiz gereken konu, toprak degeriyle ilgili
klasik kabullerin degismis olmasidir. Ge¢cmiste topragin degeri belirlenirken
aranan temel ozellik topragin “liretken” olmasi idi. Ornegin, Anadolu'nun
bozkir kesimleri ile Cukurova karsilastirildiginda, Cukurova’da arazi degerle-
rinin birkac¢ misli yliksek oldugu gorilir.

Klasik anlamda arazinin degeri verimli veya verimsiz olmasiyla belirlenirken,
bugtin bu degerlendirmede 6ne cikan faktor, “arsa”ya dontisen topragin de-
geriyle ilgili hale gelmistir. Ornegin yogun turist ceken bolgelerde verimsiz—
hatta corak—arazilerin degeri tiretken arazilerden cok daha yiliksek olabil-
mektedir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri de kuskusuz topragin degeri-
nin insanlarin bulundugu yerlerde artmis olmasidir. Bugiin bircok insan,
diger insanlara, hizmetlere ve endistriyel bolgelere yakin olmayi tercih etti-
gi icin bu alanlarin degerleri ylkselmektedir.

Son yillarda ortaya cikan bir diger egilim de insanlarin “giines kusagt” ve “ye-
sil kusak” bolgelere yonelmeleridir. Yasam kosullarinin gorece kolay oldugu
ve kisin fazla bir miicadele gerektirmeyen bu bolgeler giderek daha gozde
hale gelmektedir. Bu gibi bolgelere érnek olarak Amerika’da Atlanta, Flori-
da, Los Angeles; Turkiye’'de ise Marmaris, Antalya ve Bodrum sayilabilir.

Doga ile ilgili klasik kabullerin degisiminde etken olan bir diger husus da ta-
rimsal randimanin biytk olctide 6nemini yitirmis olmasidir. Giniimuzde ta-
rnm sektorinde topragin katki payi gittikce dismektedir; mekanizasyon,
kompleks tretim sistemleri, tohum 6zelligi, vb. faktorler topragin 6zelligini
ikinci plana itmektedir. Buglin tarimsal alanlart ¢cok kiictik sayilabilecek l-
keler—ornegin Israil, Hollanda, vb. gibi—verimlilik acisindan toprag: biytik
olanlart geride birakabilmektedir. Burada ozellikle one ¢ikan husus kullanilan
teknoloji olmaktadir.
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* Sermaye faktoriindeki degisimler

Son vyillarda ozellikle gelismis tlkelerde cok buyiik sermaye birikimlerinin
olusmasi ve bu birikimlerin yiiksek miktarlara ulasmasi s6zkonusudur. Bu
durumun en 6nemli gostergeleri ise, bankalarin aktiflerinin cok buytk artis-
lar gostermesi, fon yoneticilerinin yonettikleri meblaglardaki artis ve borsada

sirket degerlerinin ytikselmis olmasidir.

Artan sermaye miktartyla birlikte diinya tizerindeki sermaye hareketlerinin
de artmast ve siiratle yer degistirmesi giindeme gelmistir. Bu hareketlilikte en
cok one cikan faktorlerden biri de “risk” faktori olmustur. Buglin diinyanin
cesitli tlkelerindeki rating sirketlerinin kullandigi puanlama yontemleri, ge-
rek sirketlerin gerekse tilkelerin risk durumlarini degerlendirmekte ve bu de-
gerlendirmelerin sonucunda sermaye akislari 6zellikle son yillarda risksiz
olarak degerlendirilen gelismis tlkelere yonelmekte; bir zamanlar ytiksek
sermaye aktarimi gerceklestirilen tlkelere giden sermaye miktarlarinda ise
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dustsler yasanmaktadir. Boylelikle riski ylksek algillanan tlkelere sermaye
akislart yavaslarken, riski dusiuk, buna karsilik firsatlari ytiksek algilanan ul-
kelere sermaye akisinin arttigi goriillmektedir.

Bir degerlendirme yapacak olursak, faktor ozelliklerinin yeniden tanimlanmasi
ihtiyacinin gindeme geldigini ve her uc¢ faktorde de (emek, doga ve sermaye) ma-
liyetin 6bneminin azalarak niteligin 6nem kazanmaya basladigint soyleyebiliriz.

5. Endiistriyel Uriinlerin Fiyatlar1 Diismeye Devam Edecektir

Diinyada sanayi Grlinlerinin fiyatlari son 25 yil icerisinde reel degerleri bakimin-
dan yaklasik %60 oraninda dismustiir. Bunu 7he Economist tarafindan gerceklesti-
rilmis bir calismanin sonuclarini gosteren asagidaki grafikten de gorebiliriz.
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Bu dustsiin temel nedenlerini irdeledigimizde oncelikle Gretimde tretkenlik /
verimlilik kavramlarinin 6ne c¢ikarildigini ve bu konularda yillardir yapilan calisma-
lar sonucunda trtin maliyet kalemlerinin bircogunda iyilesmeler yasandigini, 6rne-
gin isgtict verimliliginin artirilmast ile birim iscilik maliyetlerinin asagilara cekildi-
gini gorliyoruz. Keza teknolojinin gelismesiyle birlikte verimliligin daha da artiril-
mast sz konusu oluyor.
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Endustriyel Urtnlerdeki fiyat dustslerinin diger nedenleri arasinda enerjideki
reel fiyatlarin yillar icerisinde ucuzlamasi, bircok uriin icin alternatif malzemelerin
gelistirilmesiyle birlikte hammadde fiyatlarinin dustrilmesini de sayabiliyoruz.

6. Calisma Usullerinde Biiyiik Degisimler Olacaktir

21. yuizyilla ilgili cok 6nemli bir baska olgu, calisma usullerinde biytk degisim-
ler olacagidir. Bunun en 6nemli nedeni, gelismekte olan teknoloji ile birlikte kulla-
nimi yayginlasan mobil telefonlar ve internettir. Oyle ki her iki teknolojinin birlik-
te kullaniminin yani sira elektronik ticaretin giin gectikce 6nem kazanmasi ve sa-
nal ortamin bircok alanda yaygin olarak kullanilmasi biitiin bu degisimi kortikleyen
faktorler arasindadir. Ornegin son yillarda kullanimi hizla yayginlasmakta olan mo-
bil telefonlar, kisilere buytk bir hareketlilik saglayarak mekandan bagimsiz is gor-
me olanagi sunmaktadir. Diger taraftan buytk miktarlarda veriyi degisik noktalar
arasinda aktarma oOzelligiyle internet, bilgi akisi, ticaret, eglence ve dinlence alanla-
rinda buylk bir devrime temel olmaktadir.

Hentz etkileri yeterince hissedilmemekle beraber, internetin pazar payindaki
hizli gelismeye bakilirsa, bunun 6ntiimiizdeki 10 ya da 20 yilda etkisini gosterece-
gini ve tim calisma usullerini ve yasam tarzinin bitiin boyutlarini etkileyecegini
soyleyebiliriz.

Diinyada Internet Kullanimi (Milyon Kisi)
500 -

400

300

200

100 A

1999 2000 2003*
* Tabmini

Kaynak: European Commission’s Electronic Commerce Team, Ocak 2001

Sekil - 10
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Mobil telefon ile internetin ic¢ ice gecmesi ise yukarida sayillan imkanlari daha
da gelistirecektir. Insanlarin hareket halindeyken internete ulasabilmeleri veya in-
ternetin mobil telefon altyapisint kullanarak cok hizli veri transferine imkan verme-
si, burada tanik olunabilecek gelismelerden sadece ikisidir.

Mobil komiinikasyon ve internet teknolojilerinin birlesmesi kuskusuz insanlara
buytk bir esneklik de saglayacaktir. Ayni zamanda burada iki ¢elisen olgunun bag-
dasmasi da s6zkonusudur. Mobil telefon insanlara belli bir mekanda sabit kalmak
yerine hareketli olma imkani sagliyor, cografi 6zerklik ve dinamizm kazandirtyor.
Buna karsilik internet, insanlara her tiirli veri ve bilgiye bulunduklari yerde ulasa-
bilme imkani kazandiriyor ve onlart birer ekran karsisinda sabit hale getiriyor. Do-
layistyla hareketlilik ve ulasim acisindan bakildiginda her ikisinin karsit akimlar ol-
dugu soylenebilir. Mobil telefonun yayginlasmas: ulasimt biyiik dlctiide artirict bir
etmen; buna karsilik calisma, eglence, egitim, dinlence usullerinin sabit telefon hat-
larindan yararlanan internete gecirilmesi ise ulasimi azaltan ve herkesi bulundugu
yere sabitleyen bir olgudur. Mobil komtiinikasyon ile internetin bir arada olmasi, her
iki olanagin da istenildigi gibi kullanilmasina imkan saglayacaktir. Su halde her iki
teknolojinin birarada kullanilmas: biytik gelismelerin ortaya ¢ikmasinda ¢cok 6nem-
li bir rol oynayacaktir.

+ Internet ve mobil iletisimin sagladiklari

Glunlimiuizde “internet” ve “mobil iletisim”in buytk etki yetenegine sahip ol-
duklart konusunda bircok uzman, bilim adami ve yonetici goris birligi iceri-
sindedir ve bu teknolojiler sayesinde olusacak devrimin buhar makinasi,
elektrik veya telefon kadar etkili olacagi goriistiindedir.

Bu iki teknoloji ile birlikte kurumlarin, sirketlerin ve bireylerin biytk bir
“transformasyon” gecirmeleri ve bu teknolojilerin kullanim seklinin de s6z-
konusu transformasyonun sonuclarini belirlemesi s6zkonusudur. Bunlari
mevcut islerine monte edenlerin kaybedecegi, is modellerini bu teknolo-
jilere gore yapilandiranlarin kazanacagi goriisinden hareketle isletmele-
rin ve bireylerin kendilerine su soruyu sormalari gerekmektedir:

[J Bu teknolojileri kullanarak nasil bir stratejik tistiinliik saglayabili-
rim?

Bu soruya saglikli yanitlar olusturabilmek icin transformasyonun once zi-
hinlerde gerceklesmesi sarttir. Keza zihinsel transformasyon icin teknolo-
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ji ile mesgul olmak yeterli degildir; “teknoloji vizyonuna” sahip olmak da

gerekmektedir.

Bu cercevede bazi ¢rnekler vermek gerekirse:

O

Pazarlama: Internet bazli ticaret, cok sayida miisterinin alis-veris ve ter-
cihleri hakkinda detayli bilgileri depolamaya ve incelemeye olanak veri-
yor. Kisisel bilgilerle de birlestiginde bu veri deposu “pazarlama” islevine
cok genis ve yeni imkanlar sagliyor. Ornegin, “Miisteriye-gorelestirilmis
seri Uretim” (Mass customization) kavraminin bu sayede yaygin bicimde
yasama gecirilmesi sozkonusu olabiliyor. Ayrica net ortaminda tanitim,

duyurma ve reklam da yepyeni boyutlar kazaniyor.

Tedarik: Elektronik ortamda bir sirketin tim tedarikcileri ile “gercek za-
manda” is yapmasi miimkiin olabiliyor. Ornegin, bir markette miisterinin
satin aldigt bir Grtintin bilgisi aninda tedarik¢i firmaya iletiliyor ve teda-
rikci de s6z konusu Urtinden bir adet daha tretilmesi icin planlamaya bil-
gi aktartyor. Boylece, stoksuz kalma durumu olmadig: gibi, asgari stokla

is yapma olanagi da doguyor.

Planlama: Network ortaminda birbirine bagli firmalar cok daha etkin
planlama yapabiliyor. Stoklar, siparisler, atil kapasite ve maliyet bilgileri
karsilikli olarak miibadele edilmek suretiyle verimli tiretim planlart olus-

turulabiliyor.

Tasarim: Musteri tercihleri, maliyet verileri ve tedarik¢i olanaklari sanayi
kuruluslarina Urlnlerinin tasarlanmasinda cok genis imkanlar sagliyor.
Tercih edilen 6zelliklerle, tiretim yeteneklerini ekonomik bir sekilde bir-

lestirmek elektronik ortamda daha kolay hale geliyor.

Finans: Elektronik bankaciligin elektronik ticaretle birlesmesi esasen
gerceklesmis bulunuyor. Daha ileri adimlar, sirketlerin finans yonetiminin
bankalarca gerceklestirilmesi ve bankalarin bilgi birikimlerini sirketlerle

paylasmast ile mimkiin olacak.

Benzer sekilde, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, “Yonetim Raporlama”, “Satis ve

Dagitim”, “Marka Yonetimi” v.d. alanlarda 6nemli firsatlar—ve degisim—glin-

demde...
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7. Sirket Yapilar: Degisecektir

Oniimiizdeki donemde sirketlerin alacaklar1 yapilar aslinda simdiden kendini

belli etmektedir. Gelecegin egilimlerini su basliklar altinda toplayabiliriz:
* Atomizasyon

Biinyelerinde cesitli isleri barindiran sirketler bu ihtisas alanlarini ayrt ayr sir-
ketlere ya da kiar merkezlerine dontstirmek durumundadirlar. Bir cesit “dar
ibtisaslasma” diye de adlandirilabilecek bu yaklasimda, esasen gecmis do-

nemlerdeki deneyimin bir uzantisini gorebiliriz.

Gectigimiz yuzyida “stratejik is birimleri” ya da “kar merkezleri” kavrami al-
tinda bir ol¢tide yayginlasmis olan bu egilimin, énimiizdeki donemde daha
da artmasi beklenmekte ve firmalarin daha daraltilmis alanlarda rekabet

edecek sekilde ihtisaslasacaklari 6ngorilmektedir.
* Disaridan Temin (OQutsourcing)

Bu ylzyilda “esas is” (core business) olarak tariflenen ihtisas alani disindaki
isler buytik olcude disariya kaydirilacak ve sirketin kiiciik cekirdek bir kad-
roya inmesi saglanacaktir. “Papatya Fali Modeli” diye de adlandirdigimiz bu
modele gore, sirketin esas isi disindaki tiim faaliyetlerin bir sekilde bas-

ka kuruluslara devri ya da disaridan temini s6z konusu olacaktir.
Disaridan temini ikiye bolmek mimkiindr:

[] Genel hizmetler denebilecek sekreterlik, yiyecek-icecek isleri, kurye hiz-

metleri gibi faaliyetler,
[J Esas isin parcalarindan olusan triin ve/veya hizmetler.

Esas isin rekabetciligi gozoninde bulundurulursa genel hizmetlerin alimi ile
bu islerin ya da urtinleri teminini birbirinden ayirmak gerekir. Bu nedenle

tctincl bir baslik olarak “networking” kavrami Gizerinde durmak istiyoruz.
¢ Networking

Bir firmanin tedarikcileri ile stirekli iliski icinde bulunmasina verilen isim-

dir. Boyle bir iliski ag1 olusturmaktaki esas gaye talep edilen komponentleri
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veya hizmetleri, tam zamaninda, istenen miktarlarda ve belirlenmis olan ka-
litede almaktir. Uzun vadeli anlasmalari iceren bu tir is iliskileri, giderek yay-

ginlasacaktir.
Sinerjik (Yatay) Genisleme

Belli bir faaliyet alanindaki firmanin o is sahasiyla yakin iliski icinde olan di-
ger uriin ve hizmetleri de biinyesine katmasi bir cesit yatay genisleme-
dir. Fakat bu yapilanmanin ayni zamanda bir sinerji yarattigr da soylenebi-
lir. Ozellikle 1990’11 yillarda bu tiir yatay genisleme 6rneklerine sikca rastlan-
di. Bu sekilde genisleyen sirketler musteri tabanlarint giiclendirme olanagina

kavustular ve rakiplerini bir 6lciide devre dist birakmay1 basardilar.

Icinde bulundugumuz donemde de yayginlasacagini tahmin ettigimiz yatay
genisleme egiliminde yaratilan sinerji aslinda isin yapilmas: asamasinda de-
gil, musteri cephesinde ortaya cikmaktadir. O nedenle bu tir bir genisleme
sirketin glicint artirmakta ve “Captive Market” denen bagimli musteri kitle-

sini buyltmesine yardimct olmaktadir. Yatay genislemeler iki ttirli olabilir:
[J Satinalma veya birlesme yoluyla,

] Stratejik isbirlikleri ile.
Sirketlerde Biititnlesme — Konsolidasyon Cevrimi

Sirketlerde gozlenen biyiik degisimlerden daha 6nce s6z etmistik. Konsoli-
dasyon, birlesme, satin alma ve kiresellesme sonucu olusan ulusotesi sirket-
lerin yapilarini inceledigimizde saptadigimiz 6zellikleri bir “Bitiinlesme (En-
tegrasyon) - Konsolidasyon modeli” seklinde bir araya getirebiliyoruz. B-

tinlesme - Konsolidasyon modelinin gelisimini soyle 6zetleyebiliriz:
0 Dikey Biitiinlesme

Yeni bir sektorde sirketler Gretimin tiim asamalarini biinyelerinde bulun-
durmayi tercih ediyor veya buna mecbur oluyorlar. Bu duruma 6rnek ola-
rak otomobil ureticisi firmalart (atolye Uretimi gerceklestiren firmalar),
tekstil Gireticilerini, gida sanayisini (tarimsal Uretimi, islemeyi ve dagitimi
ellerinde bulunduran firmalar) ve cam endustrisini (Turkiye Sise ve Cam

Fabrikalar1 vb. isletmeler) sayabiliriz.
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Dikey Parcalanma - Uzmanlasma

Bir ileri asamada sirketler is konusunda uzmanlastyor ve hammadde, ara
malzeme hatta son mamul Uretimi, teknoloji gelistirme, dagitim, finans vb.
fonksiyonlar uzmanlik birimleri olarak sirketten ayriliyor.

Rekabet Yogunlasmasi

Asirt rekabet asamasinda ise artik her tirli hammadde ve ara malzeme
uretimi, teknoloji, dagitim vb. isler icin pek cok rakip firma piyasaya ci-
kiyor.

Yatay Konsolidasyon

Bir sonraki asamada is tirt bazinda 6lcek ekonomisi yaratabilmek ama-
cryla sirket blinyesinde yeralan bazi isler konsolide oluyor. Burada 6rnek
olarak -tasarim farkli olmak tizere- teknoloji, sasi, montaj, boya vb. isleri
konsolide eden otomotiv sektori gosterilebilir.

Tekrar Dikey Biitiinlesme

Sirketler teknoloji, tirlin ve pazardaki gelismeler sonucu, sinerji yaratabil-
mek, pazarda hakimiyet Gstinligl saglamak, Girin ve hizmetleri paket
hale getirmek (bundling) ya da rakipleri kontrol altinda tutmak gibi amac-
larla dikey bitiinlesmeye yoneliyorlar.

Ancak dikey bitiinlesme bir takim sorunlart da beraberinde getiriyor. Bunla-

ra kisaca deginecek olursak:

N

Dikey biitiinlesmede tam senkronlasma ve dolayisiyla da kiiresel optimal-
lesme imkansiz. Ozellikle kapasite, kalite, maliyet ve hiz acisindan opti-
mallesme gerceklestirilemiyor.

Dikey butiinlesmede sirket biinyesine katilan tiim isler ayni verimlilige sa-
hip olmuyor ve tipik olarak kir eden isler zarar edenleri sirtinda tastyor.
Neticede ise karli is rekabette geri kaliyor; zarar eden is ise “dipsiz kuyu”
haline geliyor.

Sirketler buytdikce karmasiklik diizeyleri de artiyor ve bu da yonetim ve-
riminin dismesine sebep oluyor. Bu durumda en iyi ¢c6ziim “bolerek yo-
netmek” olarak karsimiza cikiyor.
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[ Sirketler buytudikce karsilarina bir takim hukuki sorunlar ¢cikmaya basli-
yor. (Ornek: General Electric, IBM ve Microsoft)

L] Firmalar biytdikce ataletleri de artmaya basliyor; zamanin degisimine
ayak uyduramaz hale geliyorlar. (Ornek: Hitachi, General Motors, Fuiji,
Mitsubishi, pekcok banka vd. buytik sirketler)

Biitin bu 6zellikler biraraya geldiginde, 6zellikle sirket evliligi yaparak ola-
ganustl buytyen kuruluslarin uzun vadede her zaman basarili olamadiklari
gozleniyor. Keza iki basarisiz sirketin birleserek basarili bir sirket olusturmak
amaciyla biraraya geldikleri durumda beklenenin aksine karlilik artirilamiyor.

Bunun sonucunda da bir sonraki asamada, yukarida aktarilan cevrim kendi-
ni tekrarliyor ve son asamada dikey parcalanma olarak gerceklesiyor. Bu-
rada da sirketler her isin kendi basina gelisecegi sekilde orgiitlenmelere gi-
diyorlar.

Sirket Yapilarinin Degisimi

> Dikey Buttinlesme l
Yatay Konsolidasyon Parcalanma
(Uzmanlasma)
T Rekabet yogunlasmasi |-
Sekil - 11

8. Sirketlerde Yeni Olusumlar One Cikacaktir
 Komple Hizmetlerin Sunulmasi

Belli bir tiriinti Gretip musterilerine sunan firmalar bu triinle bitiinlesen hiz-
metleri de biinyelerine katmakta ve bu suretle musterilerine komple bir hiz-
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met sunabilmektedirler. Ornegin bir firmada bilisim hizmetlerine ihtiyac var-
sa, mevcut durumda sirket donanimi, yazilimi ve bakim hizmetlerini ayr1 kay-
naklardan temin etmektedir. Oysa, biutlinlesik ya da komple hizmet mode-
linde, tedarikc¢i firma musterinin ihtiyaclarina gore gereken hizmeti bir bii-
tiin olarak sunmaktadir. Baska bir ifadeyle musterinin tek tek donanim, ya-
zilim, egitim, bakim hizmet gibi faktorleri satinalmasi gerekmemekte, esas ih-
tiyact olan bilisim hizmetini bir biitiin olarak tek firmadan alabilmektedir.

Ulasim hizmetleriyle ilgili bir 6rnek

Klasik anlamda -ya da eski modelde—ulasim hizmeti, ara¢ satinalinmasi dolayistyla finansmaninin kar-
silanmast; sofor(ler) tutulmasi; aracin bakim, sigorta, vb. takip edilmesi ve yaptirilmasi gibi faaliyetleri
kapsar.

Oysa yeni anlayisa—ya da yeni modele—gore, ulasim hizmetine ihtiyaci olan firma, bu konuda faali-
yet gosteren uzman firma ile anlasma yaptig: takdirde, ihtiyacina gore ara¢ ve/veya sofor tahsisi ger-
ceklestirilecek; aracin bakim, sigorta, vb. takip edilmesi ve yaptirilmasi konularinin timi bu hizmeti ve-
ren firma tarafindan Ustlenilecektir.

Yapilan anlasmalarda, verilen hizmetin bedeli olarak genellikle bir kira ve/veya kullanilan siire karsiligt
hesaplanacak bir 6deme s6zkonusu olacaktir.

* Uzaktan YOonetim, Calisma ve Egitim

“Bilgi”, isletmelerde ve ekonomide giderek daha onemli bir rol oynamaya
baslamistir. Hemen her is bilgi isine; calisanlar da bilgi iscilerine donis-
mektedir. Keza, bilginin islenmesi, depolanmasi ve iletisiminde de teknolo-
jik olarak cok buyiik asamalar kaydedilmistir.

Ozellikle iletisimin giderek yayginlasmast; giinden giine daha hizli, ucuz ve
kolay hale gelmesi, sirket yapilarini biiytik 6lctide etkileyecektir. Uzaktan yo-
netim bugtin bile - kisith 6lctlerde de olsa - hayata gecmeye baslamustir.

Keza, belli bir isyerinde degil de istedigi yerden isini yurltebilen calisanlarin
sayilarinda da buyuk artislar beklenebilir. Bu yapilanmada calisanin mutlaka
isyerinde olmasi gerekmeyecek, ihtiyaca gore miuisterinin yaninda, tedarikci-
nin yaninda, kendi evinde ya da uygun gorecegi baska bir noktada olmasi
olagan hale gelecektir. Bu sekilde bir yapilanma sirket organizasyonlarini da
suphesiz etkileyecektir.

Bilisim teknolojilerindeki gelisme zaten yonetim hiyerarsilerini biiytik 6lctide
azaltmustir. Teknolojik gelisme ve yonetim becerilerindeki ilerleme sayesinde
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bu egilimin daha da artmast ve yatay organizasyonlara gecilmesi mimkiin
olabilecektir. Calisanlardan beklenenler, fiziki olarak bir yerde bulunarak bel-
li bir stireyi gecirmek yerine; iretmis olduklar: degere dayal: bir sekil ala-

caktir.
Calisanlarin Sirketle Iliskisi

Yeni calisma ortaminda sirketle calisanlar arasindaki cikar iliskilerinin de de-
gismesi giindemdedir. Ornegin calisanlarin belli bir pozisyon icin degil de,
belli bir projeyi gerceklestirmek icin sirketle birlikte olmalari egilimi artacak-
tir. Boylelikle “ciktiya gore degerlendirme” ya da “output - based compensa-
tion” siiphesiz yayginlasacaktir. Zamandan ve mekindan bagimsiz calisma
ortami esasen calisanin fiziki denetimini bir 6lciide imkansiz hale getirmek-
tedir. Keza, ayn1 donem icinde calisanlardan beklentiler de olctlebilir somut

ciktilara dayali hale gelecektir.

Bir cesit “kdr ortakhgr’ olarak adlandirilabilecek calisma usulleri de yaygin-
lasma egilimindedir. Burada dar ihtisaslasma kavrami elemanlar icin de ge-
cerli olacagindan, uzmanhigindan yararlanilan kisilerin bireysel olarak sirke-
te hizmet sunmalarn giderek yayginlasacaktir. Yani calisanlar bir ¢esit serbest
meslek erbabi gibi verdikleri hizmetin karsiligi fatura keseceklerdir. Ya da
sirketle mustereken yuritilen bir proje sz konusu ise bu projeden belli bir

pay alacak veya komisyon geliri elde edeceklerdir.
Miisteri Iliskileri

Sirketlerin musterileri ile iliskilerinde de bazi degisimler simdiden go6zlen-
mektedir. Bu degisimlerden birincisi iletisim teknolojilerinin yaygin kullani-
mi1 sonucu yerel sirketlerin de kiiresel misterilere sahip olmalart sonucunu

doguracaktir. Elbette yerel musteriler yine de 6énemini koruyacaktir.

Keza, daha 6nce soziinu ettigimiz networking egiliminin dogal bir sonucu
olarak streklilik arz eden miusteriler belli bir 6éneme sahip olacak, hatta bu
musterilerin isyerlerinde calisiimasi gindeme gelebilecektir. Baska bir ifadey-
le sirket, faaliyetini bir buiylk sirketin icinde ve o sirketin amaclari dogrul-

tusunda gerceklestirebilecektir.
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9. Kiiresellesme ve Teknoloji, Dagitim Bicimini de
Degistirecektir

Dagitim islevinin yillar icerisindeki gelisim evreleri incelendiginde su saptama-
lar1 yapabiliriz: Ilk evrede tiriiniin miisteriler tarafindan imalatin yapildigi yerden
alinmasi sozkonusuydu. Bir sonraki asamada mal ve hizmet Ureticileri musterinin
bulundugu yere, yani miisterinin ayagmna gitmeye basladilar. Uclincii evrede iriin
dagitiminda tretici ile satict birbirlerinden ayrildi. Dordiinct yani son evrede ise,
“perakendeci” kavrami ortaya cikti ve dagitim zinciri Uretici—ticcar-perakendeci
seklinde genisledi.

Bugtinkli duruma baktigimizda ise, giiniimiizde Uretimin en uygun yerde ger-
ceklestirilmesi hedefiyle birlikte, dagitim alaninda bircok egilimin ayni anda ortaya
ctkmis oldugunu goriiyoruz. Bunlarin baslicalarini ele alirsak:

 Ureticiden dogrudan temin

Ozellikle telekomiinikasyon ve internet sayesinde aracilarin ortadan kaldiril-
masiyla Ureticinin dogrudan tiketiciye ulasmasi giindeme gelmektedir. G-
nimuzde bu yontemin en basarili uygulamacilarindan biri olan Dell Compu-
ter, bu yontem sayesinde IBM ve Compaq gibi devlerle rekabet etmekte ve
benzer kalitede urtinleri cok daha dustk fiyatlarla satabilmektedir.

* Dev dagiticilar

Son yillarda ortaya cikan bir diger akim da toplayict ve dagitict 6zelliklerini
biinyesinde birlestiren biiytik firmalardir. Bu durum 6zellikle diinya yari ilet-
ken pazarlarinda kiicik dagiticilart disarida birakacak sekilde gelismektedir.
Kendi alaninda dev dagitim firmasi sayilabilecek bir diger ¢rnek de Ama-
zon.com firmasidir. Bu sirket son zamanlarda dinya capinda bir elektronik
ticaret merkezi haline gelmek amacryla biinyesine yeni firmalar katarak trtin
portfoytini genisletmis, kitabin yani sira, kopek mamasindan spor malzeme-
sine kadar toplam 19 milyonu bulan farkli tirtinle yaklasik 160 tlkede mil-
yonlarca musteriye hizmet verir hale gelmistir.

» Tiiketilen yerde tuiretim

Bircok firma giin gectikce hiz, maliyet ve tiiketiciye 6zel tretim yapmak gi-
bi faktorleri g6z 6nlinde bulundurarak perakende noktalarinda tretim yap-
maya baslamaktadir. Bu dagitim bicimine ¢rnek olarak; boya tretimini (sa-
dece temel renklerin tiretilmesi ve bunlarin yerinde karistirlmasiyla miisteri
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istegine gore renkler olusturulmast) ve receteye gore ilac tiretimini (kisinin
ozelliklerine uygun vitaminler, doktorun verdigi formiile gore soliisyon, vb.)
sayabiliriz.

e Hizl1 teslimat

Zaman faktoriiniin giin gectikce 6nem kazanmastyla uzmanlasmis hizli tesli-
mat firmalari da (DHL, FedEx, UPS vb.) giderek yayginlasmaktadir. Bu tur fir-
malarin sayisinin giin gectikce artmasi ve mevcut firmalarin da islem hacim-
lerini stirekli biiytitmelerinin en 6nemli nedeni, diinya tizerinde faaliyet gos-
teren bircok firmanin kiiresellesme ve birden fazla tlkede yayima hedefin-
de olmasidir. Ayrica Ureticilerden biiytik bir bolimiiniin tam zamaninda tre-
tim (Just In Time) ve tam zamaninda teslimat sistemiyle calismasi nedeniyle
ozellikle pahali parcalarin hizli teslimata tabi olmasi s6zkonusudur.

* Lojistik firmalari

Son yillarda tedarik ve dagitim faaliyetlerinin sirket disina cikaridmas: ve bu
konuda uzmanlasmis firmalar tarafindan gerceklestirilmesi glindeme gelmis-
tir. Thtisaslasan lojistik firmalarina 6rnek olarak verebilecegimiz FedEx firma-
s1, esya ve malzeme tasimanin yani sira misterilerine giimriik islemleri, tica-
ret danismanligi, arsivleme, nakliye, lojistik ve bu konularda bilgi teknoloji-
leri destegi vermektedir. Buna benzer uygulamalarin 6nimuzdeki yillarda
daha da yayginlasmast beklenmektedir.

10. “Deger Zinciri”’nin Alt Halkalarina Inilecektir

Glnimizde hizmet sektorliniin sanayinin 6nline gecmesi ve bircok sektorde
hizmet tretiminin mal tretiminden ¢ok daha karli hale gelmesiyle birlikte bircok fir-
ma odak noktasini degistirmistir. Geleneksel olarak deger zincirinin tedarik, Giretim
ve satis halkalariyla ilgilenen bircok uretici firma, cesitli nedenlerle deger zincirinin
daha alt halkalarina yonelerek hizmet faaliyetleri gelistirmeye baslamistir. Bunun en
onemli nedeni bugiin bircok sanayide Urliin satisindan elde edilen gelirin, trtiniin
tim kullanim stresince elde edilebilecek diger gelirlere kiyasla cok disiik kalmast
ve ancak musteriye trlinle birlikte hizmet de saglayabilen firmalarin gelirlerini arti-
rabilmeleridir. Ornegin ABD’de yapilan bir arastirmada firmalarin bilgisayar altyapist
icin yaptiklart harcamalarin sadece %20’sinin bilgisayar alimina gittigi, geri kalan har-
camalarin ise sebeke (network) baglantist kurulmasi, teknik destek vb. faaliyetlerle
ilgili olarak gerceklestigi tespit edilmistir. Benzer arastirmalar demiryollart ve otomo-
tiv sektorlerinde de yapilmistir. Bu arastirmanin sonuclart asagida gosterilmektedir.
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Kazang¢ Nerelerde Ortaya Cikiyor?

A PC Lokomotif Otomobil
%100
Network baglantist Trenyolu, manevra Diger
istasyonu ;
Network teknik destegi baglantilari, vb. Finansman
%80
Network donanimi Tamirat
Sigorta
%60 Son kullamcmvm Tren isletimi 8
gerceklestirdigi
islemler (dosya Vakit

yOnetimi, vb)

%40

— Altyapt
Baglant Kullanilmis araba

Teknik destek Yiikleme hizmetleri satinalma maliyeti

%20

Lokomotif hizmetleri Yeni araba

PC maliyeti .
satinalma maliyeti

%0 Lokomotif maliyeti

Kaynak: Harvard Business Review, Eyliil-Ekim 1999
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Burada bir anlamda firmalarin “Deger Zinciri’nin alt halkalarina indikleri goril-
mektedir. Bir firmanin deger zincirinin alt halkalarina inmek icin neler yapabilece-
gi irdelendiginde bu faaliyetler asagidaki basliklar altinda toplanabilir:

* Deger zincirinin yeniden tanimlanmasi

Uretici firmanin (rinle ilgili hizmetleri miisteri bakis acist ile tanimlayarak
urtiniin 6Gmrl boyunca ihtiyag¢ olabilecek tim hizmetleri belirlemesi ve uygun
olanlarint musteriye sunmasi firma icin yeni kazanc¢ olanaklart dogurur. Bu
konuda bir ornek olarak Hewlett Packard (HP) firmasini verebiliriz. HP’nin
yazict Uretimi oldukca yogun bir rekabetle kars: karsiya oldugu icin firma son
yillarda yazict fiyatlarint diisirmek zorunda kalmis ve neredeyse kir etmez
hale gelmistir. Bu duruma geleneksel bakis acisindan yaklastigimizda yazict
isinin firma icin karli olmadig1 ve belki de kapatilmasi gerektigi diistintilebi-
lir. Oysa yazict isi bir “deger zinciri” olarak ele alindig1 takdirde, yazicilarin
vazgecilmez tamamlayicist olan miirekkep kartuslarinin HP’nin oldukca yiik-
sek kar marji ile sattig1 bir trtin oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla yazict isi-
ne bir buitiin olarak bakildiginda HP’nin bu iste karli oldugu soylenebilir.
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* Miisteri bagimlilig1 yaratilmasi

Eskiden bircok endistri icin gecerli olan “giris engelleri” konsepti ginim-
zin asirt rekabet ortaminda gecerliligini yitirmektedir. Asil 6éne cikan faktor
musterilerle uzun vadeli, uyumlu iliskiler yaratabilmektir.

* Dagitimla sinerji yaratilmasi

Son yillarda bircok isletme acisindan dagitim konusu oldukca cazip hale gel-
mekte ve bu cercevede bircok toptanci/dagitict firma Ureticilerin kdr marjla-
rint ellerinden almaktadir. Bu durumda tretici firmalar icin bir secenek de
dagitim kanallar icin farkli yontemler olusturmak ve bu yolla kazang elde et-
mektir.

11. Biitiin Endiistriler “Bilgi Endiistrisi” Haline Gelecektir

21. ytzyilda bilgi ve know-how her zamankinden daha fazla 6nem kazanacak-
tir. Benzer tir mamul ya da hizmetleri satan firmalarin triin fiyatlarindan da gore-
bilecegimiz gibi, tiretmis oldugu triin ya da hizmete en fazla bilgi katabilen firma
bunu en yiksek fiyattan satabilecektir. Burada bilgi kapsamina giren unsurlar ara-
sinda musteri bilgisi, pazar bilgisi, teknolojik bilgi, is yapma usullerinde yaraticilik,
degisik sektorlerden esinlenebilme becerisi, moda akimlarinin takibi gibi hususlari
sayabiliriz.

Bilgi Tabanli Is ve Faaliyetlerin Ortaya Cikis1

Oniimiizdeki yillarda ekonomik biiylime daha ¢ok bilgi tabanli islerle gerceklesecek. Peki, bilgi taban-
l1 igler ve tirtinler neye benzeyecek?

icindeki hava basincini arabayr kullanan kisiye bildiren lastikler, havanin sicakligina gore giyeni serin-
leten ya da sitan giyecekler, 1slandiginda rengi degisen cocuk bezleri, vb. tirinler bugtin piyasada kul-
lanimina baslanmis olan ve bilgi tabanli ya da “akilli” olarak adlandirilabilecek trtnlerin ilk 6rnekleri
olarak kabul edebilir.

Bu Urtinlerin akilli olarak adlandirilmasmin nedeni, enformasyonu yorumlayarak kullanicilarinin isine
yarayacak sekilde sunmalaridir. Bilgi tabanli faaliyetler sonucu tretilen akilli Girtinlerin en 6nemli 6zel-
likleri sunlardir:

0 Etkilesimli olmalari
O Kullanildik¢a daha akilli hale gelmeleri
O Kullanicinin ozelliklerine gore uyarlanabilmeleri

Bilgi tabanli Urtnlerin bir diger 6zelligi de kullanicilarini egitmeleridir. Bu durum isletmeler icin yeni
bir kavrami, kullanicilarin egitimini glindeme getirmektedir. Sonu¢ta miusterilerine enformasyon veren,
onlarn egiten ve olusan enformasyonu bilgiye dontstiirebilen firmalar basarili olacaklardir.

Kaynak: “The Coming of Knowledge Business”, Harvard Business Review, Eyliil-Ekim 1994
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Gunumiizde ozellikle bilgi icerigi yliksek, yeni ve 6zglin Urlnler, metalasmis
trtinlere kiyasla cok daha degerli hale gelmekte, bu irtinlerin yaratabildigi katma
deger ise digerlerine kiyasla cok daha ylksek olmaktadir. Bu durumu grafiksel ola-
rak asagidaki gibi gosterebiliriz.

Getiri
A

Ozgiin

=

Metalasnmis Basmakalip Uriin

» Miktar

Sekil - 13

Bu duruma bir 6rnek olarak kisisel bilgisayar sektortini verebiliriz. Bu alanda
son yillarda donanim Ureticisi sayisinin artmasiyla birlikte en biiytik kazanclar bilgi
yogun yazilim isine kaymaktadir.

Bilgi icerikli, yeni ve yaratici Grtinler gelistirilebilmesi ancak arastirma ve gelis-
tirme ile mimkin olmaktadir. Bu nedenle ArGe faaliyetlerini artirabilen sirketler ve
tlkeler, yliksek gelir saglayabilmekte; bunu basaramayanlarin gelirleri ise distik se-
viyelerde kalmaktadir. Bu konuya “Yogunlasan Rekabet” bolimiinde daha detayl
olarak deginilecektir.

12. Tim Kuruluslar “Elektroniklesecek”tir

Bilisim teknolojilerinin ve ¢zellikle internetin sagladigi imkanlar kurumlarin ve
sirketlerin is yapma usullerini kapsamli bir sekilde degistirecektir. Ozellikle, marka-
s1, genis bir misteri tabant ve bayi tegkilati, sistemleri ve insan kaynaklart gelismis
olan sirketler e-dontisim sayesinde verimliliklerini ve kazanclarini kolayca artirabil-
me potansiyeline sahipler.

General Electric (GE) firmasinin Baskani Jack Welch “elektronik is” ortaminda
klasik firmalarin “yeni ekonomi” sirketlerine kiyasla daha avantajli olduklarint be-
lirtmektedir. Soyle ki, “yeni ekonomi” sirketleri ise sifirdan basladiklarindan dolayi
sirketin zarardan kurtulup da kara gectigi basa bas noktasini yakalamak icin cok sa-
yida misteriye ulasmak zorundadir.
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Oysa hali hazirda faaliyet gostermekte olan bir sirkette elektroniklesmeye gecis
sirecinde giderler 6nce kticiik bir miktar artacak, ancak sonra diistise gececektir.
Boylece sirketin karlari da kisa bir siire sonra artmaya baslayacaktir.

13. Tiim Bu Degisimler Ekonomileri Biyiik Olciide
Etkileyecektir

Sirket yapilarindaki ve calisma usullerindeki degisim sirketleri oldugu kadar,
ekonomileri de buylk olctide etkilemektedir. Bu etkiler 6zellikle dntimiizdeki yil-
larda daha da net bicimde gortilecektir.

Bitiin bu degisimlere paralel olarak son dénemde ortaya cikan en 6nemli de-
gisim, klasik tasarruf—yatinm—iuretim cevriminin degismis olmasidir. Klasik iktisat
literatiirinde, ylksek miktarda katma deger yaratmak icin biylk miktarda tretim;
buytk miktarda tGretim icin buyik miktarda kapasite yani yatirimlar; bunun icin de
buytk miktarda tasarruflara ihtiyac oldugu kabul edilmekteydi. Yani olayin baslan-
gic noktasi tasarruf etmek, daha sonra bu tasarruflart yatirima, yatirimlart da Ureti-
me donustirmek ve yapilan tretimi de satmak seklindeydi. Clinkid kit olan kaynak
birikimdi; talep ise yiiksekti. Dolayistyla tretilen tim trtinler satilabiliyordu; sorun
tretebilmekti.

Oysa son 15 - 20 yil icinde yaratilan kapasiteler buytk bir arz fazlasint ortaya
cikardi. Ote yandan miisteriler de cesitlilik ve kalite arar oldu. Baska bir deyisle,
“Uretici pazarindan, tliiketici pazarina gecildi” ve tiketiciler pazari, fiyatlart ve dola-
yistyla tretim zincirini etkiler hale geldiler. Boylece, ancak talebi olan trtinlerin tre-
tilmesi yaklasimi benimsenmeye baslandi. Dolayisiyla glinimiizde 6nce talep olma-
s1, bu talebin siparise, siparisin de tiretime donlismesi ve o uretim icin de gerekli
tedariklerin yapilmasi seklinde bir zincir islemektedir.

Biitin bu gelismeler sonucunda gecmis donemlerde gozledigimiz “stoga tire-
tim”in yerini, “siparise dayali Gretim” almistir. Bu olgu endistriyi, hatta tim ekono-
miyi talepteki degisimlere asirt duyarl hale getirmistir. Gecmis donemlerde talepte-
ki dalgalanmalar Gretimi, dolaysiyla da katma degeri (ya da milli geliri) cok fazla
etkilemezdi. Clinku belli bir donemde karsilanamayan talep, bir ddnem sonra kar-
stlanir ve Uretim kaybi1 olmazdi. Yani yaratilmis olan kapasite tam olarak kullanilir-
di. Talep tiretimi asarsa, tiiketici bir miiddet beklemek zorunda kalirdi. Talep ureti-
min altinda kalirsa, Gretim yine de tam kapasite strdurilir ve stoklarda bir sisme
olurdu. Talepte artis olunca da bu asirt stoklar tiketilirdi.
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Klasik Cevrim Yeni Cevrim
Tasarruf Gelir artist
Yatirim iilati
Gelir artist Tiketim artist
Uretim Kapasite artist Yatirim artist Uretim artist
Sekil - 14 Sekil - 15

Gunimiuzde ise ancak talep varsa tretim yapiliyor. Talep distigiinde ise katma
deger de distiyor; bu da ekonomileri talebe asiri hassas ve kirilgan hale getiriyor.

Ozetle, ekonominin koriikleyici unsuru tasarruf olmaktan cikti, talebin gelisme-
sine bagimli hale geldi. Baska bir deyisle, eskiden ne kadar cok tasarruf yatirima
dontstirse, o kadar ¢ok milli gelir artist olurken, gliniimiizde talep ne kadar canli
ise o kadar yliksek katma deger yaratilmasi s6z konusudur. Nitekim birka¢ yil 6n-
ce yapilan bir analiz de bu bulguyu kanitlamaktadir.

Cesitli Ulkelerde Tasarruflarin Gelire Orant
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Kaynak: Fortune, Aralik 1999
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14. Demografik Degisimler Tiiketim Egilimlerinde
Degisikliklere Yol Acacaktir

Onitimizdeki yillarda énem kazanacak faktorlerden biri de gelismis tilkelerde
(6zellikle bazi Avrupa tlkelerinde ve Japonya’da) niifusun gittikce azalmasi ve yas-
lanmasi olacaktir. Buna yol acan nedenlerden en ¢nemlisi kuskusuz ortalama insan
omrunln gittikce uzamasinin yani sira gelismis tilkelerde dogurganlik oraninin da
disme egilimine girmesiyle bu tilkelerde nifusun azalmaya baslamasidir. Yaslt ki-
silerin niifus icindeki oraninin artmastyla, bu tir kisilere yonelik tirtin ve hizmetler
cogalacak, yasam, eglence, hobi, seyahat olanaklari genisleyecek ve yeni sektorler
gelisecektir. Keza pazar segmenti belirlenirken gelir ve kiltiir seviyelerinin yant si-
ra yas faktori de gindeme gelecek; bu durum pazarlama yaklasimlarinda kokli de-
gisiklikleri beraberinde getirecektir.

Uluslararasi Yash Nufus Karsilastirmast
(65 yas ve lzeri yastaki niifusun %si)
30 -
25
20 Kanada
Fransa
15 —{&lmanya
Italya
= = = Japonya
00— = e = | 1ngﬂtere
ABD
5
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
Kaynak: McRae, H., 2020 Yilinda Diinya
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Gelismis tlkelerde azalan ve yaslanan niifusun bir diger etkisi de bu ulkelerde
calisabilecek isglicinii koruyabilmek icin goclerin en 6nemli ¢6ziim olarak ortaya
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cikmasidir. Ornegin Berlin’de bulunan DIW arastirma enstitiisiiniin tahminlerine go-
re 2020 yilinda Almanya’'nin isgiicini koruyabilmesi icin yilda bir milyon go¢mene
ihtiyact olacaktir. Bu go¢ hareketlerinin en biiytk etkisi ise toplumlarin ve pazarla-
rin homojenlesmesi olarak karsimiza cikacaktir.

15. Gelecek 20 Yilda One Cikacak Diger Gelismeler

Bu bolimde yukarida ayrintili olarak aciklanan 6nemli egilimlerin yant sira ge-
lecek donemde etkilerini hissettirecek olan cesitli konularin da altint ¢cizmek istiyo-

raz:

[] Ingilizce'nin etki alan1 giderek genisleyecektir.

1950'li yillarda diinya tlkelerinin iletisimini gliclendirmek icin bir ortak dile ihtiya¢ oldugu savi giinde-
me gelmis ve hatta boyle bir dil Gretilmistir. “Esperanto” adi verilen bu dilin herkes tarafindan 6grenil-
mesi ve boylelikle herkesin kendi anadili yan1 sira diger ulkelerden kisilerle anlasabilmek icin Esperan-
to’yu kullanir hale gelmesi hedefleniyordu.

Oysa teknoloji, iletisim, ticaret, egitim ve finans alanlarindaki gelismeler sonucunda Ingilizce tiim diin-
yada ortak olarak kullanilan ve 6grenilen dil haline gelmistir.

[J Calisma sureleri ve sekli degisirken, genelde eglence—hobi sektorleri de ce-
sitlenip buytyecek ve bireyler bu sektorlere ve kendilerini yetistirmeye da-

ha cok zaman ve para harcayacaktir.
[] Egitim diizeyi hizla yikselecek, fakat uluslararas: farklar daha da artacaktir.

[] Bireysellik artacak; toplumdan fiziksel olarak soyutlanma daha da artacaktir.
“Bireye 6zgl cozimler” ve “bireye 6zgl gorevler” cogalacaktir,

[J Girisimcilik artacak, serbest, kendi isinde calisanlarin toplam istihdam icinde-

ki pay1 yikselecektir.
[J Bireylerin “yaratic1” 6zellikleri daha fazla 6bnem kazanacak, prim yapacaktir.

[ Cevre duyarliligt artacak, bu konuyla ilgili mevzuat ve denetim yogunlasa-
cak, cevreyle barisik tirtin ve hizmetler bnem kazanacak; cevreyi “kullanma”
maliyeti artacak, cevre konusu uluslararas: pazarliklara konu olacak, yerku-
renin “yekpare” oldugu bilinci yayginlasacaktir.

[J Sivil Toplum Kuruluslar‘'nin (STK) rolti ve 6nemi artacak, bunlar sosyal mu-
tabakatta siyasi orgtitlere yakin bir glic kaynag: haline gelecektir.
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[ Insan haklar1, hukuk devleti, bireysel haklarin korunmasi gibi kavramlar de-
rinlesecek ve yayginlasacaktir.

[J Egitim teknolojisinde 6nemli gelismeler olacak, internet tabanli uzaktan egi-
tim daha buytk bir pazar pay: alacaktir.

Ogrenmenin Modas1 Hi¢cbir Zaman Ge¢meyecek
Bugiin ABD’de milyonlarca kisi tarafindan suratle kabul goren uzaktan egitim sistemi, klasik egitim ya-
pisint stiratle degistirmeye ve kisileri omiir boyu 6grenci haline getirmeye aday.
ABD’de internet tuzerinden egitim alan kisi sayisinin 2004 yilinda 100 milyona ulasmast bekleniyor.

Istenildigi anda sinifi kisilerin ayagina getiren ve dgrenimin hiz, siire ve yerini kisilerin tercihine gore
sekillendiren bu sistemle kisilerin gerek istedikleri konuda egitim almalarn gerekse almis olduklart egi-
timleri stirekli gtincellestirmeleri miimktin oluyor.

Kaynak: Business Week, 4 Ekim 1999.

[J Klasik aile yapist giderek 6onemini yitirecek, bireylerin iliskilerinde yeni hu-
kuki ve sosyal yapilar olusacaktir.

[J Gelir farkliliklarinin bitytimesi ile sosyal patlamalara daha elverisli bir ortam
gelisecek ve guvenlik kaygist “korumali meskun bolgeler”in cogalmasinit ge-
tirecektir.

Kisi Basina Diisen Milli Gelir (1995 Dolari ile)
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Kaynak: Diinya Bankasi, 21. Yiizyila Girerken Diinya Gelisim Raporu 1999/2000
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[] Suc tirleri artacak; teror ve sabotajlar yayginlasacak; 6zellikle sanal ortamda
fikri mulkiyet haklari, vergi, ticaret hukuku gibi kavramlar karmasik bir hal
alacak; sanal ortam suclart artarken, bunlarla miicadele yontemleri ve yasal
mevzuat gelistirilecektir.

Internetin Vergi Idarelerinin Korkulu Riiyas1 Haline Gelmesinin Nedenleri
O Vergiye tabi faaliyetler gerceklestiren kisilerin kimliklerinin ve bulunduklari yerlerin tespit edilmesi-
nin oldukca gii¢c —hatta imkansiz — olmasi
O Internet Uzerinde gerceklestirilen bir¢ok faaliyetin yazili belgelere dokiilmemesi

O Bilgi toplama konusunda vergi memurlarina yardim edebilecek dagitici, toptanci, vb. aracilarin inter-
net firmalar tarafindan bertaraf edilmesi ve musteriye aracisiz satis gerceklestirilmesi

O Internet tizerinden islem yapan firmalarin vergilendirme konusunda etkin takip yapilamayan tilkeler-
de kurulmast

O Internet firmalarinin sectigi tilkelerde internet verileri Gizerinde arastirma yapilmasinin yasalarla sinir-
landirilmasi

O Internet Uizerinde gerceklestirilen bazi islemlerde kaynag: belirlenemeyen elektronik para kullanilma-
St

0 Cozuimlenmesi giic sifreler kullanilarak internet islemleri yapilmasi

O Vergi sisteminin islem yapilan yerleri baz almasi; oysa internet tizerinde gerceklestirilen islemlerin ne-
rede yapildiginin tespit edilememesi

O Vergi kanunlariin esneklikten uzak ve giic degisir olmasina karsin internetin ¢ok hizli ve cok esnek
bir teknolojiye sahip olmasi

Bitiin bunlar internet islemlerinin vergilendirilmesi konusunda biiytik problemler yaratabiliyor. Ayrica

yukarida sayilan butin bu ihtimaller sonucunda internet tizerinde vergi vermeden is yapimasinin ka-

muoyunda kabul edilir hale gelmesi bu konuyu daha da olumsuz etkiliyor.

Kaynak: The Economist, 29 Ocak 2000

[] Kuresellesmeye karsi direnen gruplar ve yerel 6zellikleri korumaya yonelik
yapilar ortaya cikacaktir.

[] Kapitalist sistem ve serbest pazar ekonomisi ile ¢oziim getirilemeyen toplum-
sal sorunlar yeni bir devletcilik / sosyal devlet akimint giindeme getirecektir.
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YOGUNLASAN REKABET

Bu bolimde 6ncelikle tlkeler acisindan rekabette 6ne cikan hususlar incelene-
cek, ayrica sirketler acisindan glinimiiz rekabetinin 6zellikleriyle son yillarda 6ne
cikan faktorler irdelenecektir.

1. Ulkeler ve Rekabet

Bugtin uluslararasi rekabette en 6¢nemli faktorti birbirleriyle yarisan firmalar tes-
kil etmekle beraber, firmalarin icinde yer aldig: cevre kosullari ve ekonomik durum
icraat sonuclarinda ve basarilarinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu ylzden firma-
larin rekabeti konusu incelenirken, bulunduklar: tlkelerin kosullarint g6z6ontiinde
bulundurmak yararli olacaktir.

« Rekabet Acisindan Ulke Degerlendirmeleri

Raporun bu boliminde her tlkenin kendi topraklart tizerinde faaliyet gos-
teren kuruluslar icin yaratmis oldugu rekabet ortaminit bircok acidan incele-
yen iki calismadan bahsetmek istiyoruz.

1. Diinya Rekabet Yillig1 (World Competitiveness Yearbook), Isvicre'de
bulunan Institute for Management Development ve World Economic Forum
tarafindan yillik olarak hazirlanmakta - ve sayist her yil degismekle birlikte -
2001 yilinda toplam 49 ulkeyi kapsamaktadir.

Yilligin kapsadig: tilkelerdeki rekabet ortamui ile ilgili arastirma konusuna da-
hil olan ana basliklar, ekonomik performans, devlet yonetiminin etkinligi, is
diinyasinin etkinligi ve altyapi olarak belirlenmistir.

Bu kriterler acisindan son bes yilin tlke siralamalart asagidaki tabloda veril-
mistir.
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DUNYA REKABET SIRALAMASI

ULKE 2001 2000 1999 1998 1997
ABD 1 1 1 1 1
Singapur 2 2 2 2 2
Finlandiya 3 4 5 6 7
Liksemburg 4 6 3 3 8
Hollanda 5 3 4 4 4
Hong Kong 6 12 6 5 3
Irlanda 7 5 8 7 10
Isvec 8 14 14 16 19
Kanada 9 8 10 8 6
Isvicre 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
Israil 16 21 22 25 25
Belcika 17 19 21 23 23
Tayvan 18 20 15 14 18
ingiltere 19 16 19 13 9
Norveg 20 17 16 11 5
Yeni Zellanda 21 18 17 17 11
Estonya 22 - - - -
Ispanya 23 23 20 26 26
sili 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
Italya 32 32 30 31 39
Cin 33 30 29 21 27
Portekiz 34 29 27 29 32
Cek Cumbhuriyeti 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
Glney Afrika 42 43 43 42 42
Arjantin 43 41 33 30 28
Tiirkiye 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. Kiiresel Rekabet Raporu (Global Competitiveness Report) ise World
Economic Forum tarafindan hazirlanmakta ve 75 tlkeyle ilgili degerlendir-
meleri kapsamaktadir. Bu raporda iki farkli 6lcim kriteri kullanilmakta ve l-
keler ileriye yonelik beklentiler (The Growth Competitiveness Index) ve
mevcut durumlart (The Current Competitiveness Index) acisindan degerlen-
dirilmektedir.

Ileriye yonelik beklentiler kapsaminda bir tilkenin ileriki yillardaki gelisimi-
ne katkida bulunacak faktorler ele alinmakta, mevcut durumunda ise eko-
nomik performans ve verimlilige etki eden hususlar degerlendirilmektedir.

Kiresel Rekabet Raporunun son 2 yillik sonuclart asagidaki tabloda verilmistir.

KURESEL REKABET SIRALAMASI

Biiyiime Acisindan Rekabetcilik Genel Rekabetcilik
Siralamasi Siralamasi
Ulke 2001 Yili 2000 Yilt Ulke 2001 Yili 2000 Yilt
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 Isvicre b) 5
Norveg 6 15 Isvec 6 7
Tayvan 7 10 Ingiltere 7 8
Hollanda 8 3 Danimarka 8 6
isvec 9 12 Avusturalya 9 10
Y.Zelanda 10 19 Singapur 10 9
frlanda 11 4 Kanada 11 11
Ingiltere 12 8 Fransa 12 15
Hong Kong 13 7 Avusturya 13 13
Danimarka 14 13 Belcika 14 12
Isvigre 15 9 Japonya 15 14
izlanda 16 23 Izlanda 16 17
Almanya 17 14 Israil 17 18
Avusturya 18 17 Hong Kong 18 16
Belcika 19 16 Norveg 19 20
Fransa 20 21 Y.Zelanda 20 19
Japonya 21 20 Tayvan 21 21
Ispanya 22 26 Irlanda 22 22
Kore 23 28 Ispanya 23 23
Tsrail 24 18 Italya 24 24
Portekiz 25 22 Glney Afrika 25 25
Italya 26 29 Macaristan 26 32
Sili 27 27 Estonya 27 -
Macaristan 28 25 Kore 28 27
Estonya 29 - Sili 29 26
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Biyiime Acisindan Rekabetcilik Genel Rekabetcilik

Siralamasi Siralamasi
Ulke 2001 Yilt 2000 Yih Ulke 2001 Yilr 2000 Yih
Malezya 30 24 Brezilya 30 31
Slovenya 31 - Portekiz 31 28
Mauritius 32 35 Slovenya 32 -
Tayland 33 30 Tirkiye 33 29
Guney Afrika 34 32 Trinidad&Tobago 34 -
Kosta Rika 35 37 Cek Cumbhuriyeti 35 34
Yunanistan 36 33 Hindistan 36 37
Cek Cumhuriyeti 37 31 Malezya 37 30
Trinidad&Tobago 38 - Tayland 38 40
Cin 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 Urdiin 44 35
Urdiin 45 45 Misir 45 39
Uruguay 46 - Uruguay 46 -
Latviya 47 - Cin 47 44
Filipinler 48 36 Panama 48 -
Arjantin 49 44 Litvanya 49 -
Dominik Cum. 50 - Kosta Rika 50 43
Mistr 51 41 Meksika 51 42
Jamaika 52 - Mauritius 52 38
Panama 53 - Arjantin 53 45
Tirkiye 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 -
Veneziella 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 - Veneziiella 66 54
Bolivya 67 50 Nijerya 67 -
Ekvator 68 58 Bulgaristan 68 55
Ukrayna 69 56 Guatemala 69 -
Honduras 70 - Paraguay 70 -
Banglades 71 - Nikaragua 71 -
Paraguay 72 - Ekvator 72 57
Nikaragua 73 - Banglades 73 -
Nijerya 74 - Honduras 74 -
Zimbabve 75 55 Bolivya 75 58

Kaynak: Diinya Ekonomi Forumu - Kiiresel Rekabet Raporu 2001-2002
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* Gelecekte one cikacak hususlar

Uluslararasi rekabet raporlarinda yer alan kriterlerin yani sira, énimiizdeki
yillarda tlkelerin rekabeti acisindan degisecegini ya da 6zel 6nem kazanaca-
gin1 disindigimiiz yonler olarak sunlari sayabiliriz:

Ulkelerin uygun kosullar saglamasi

Buglin dinyada bircok ileri tilke (hatta ayni tilke icerisindeki eyalet ve sehir-
ler) yabanct yatirimlart ve sanayi olusumlarini kendi bolgelerine cekme ama-
ciyla firmalar icin tercih edilecek sartlar olusturmakta ve bu acidan da diger
tlkelerle (ve bolgelerle) rekabet etmektedir. Taninan imkanlar arasinda; be-
dava arsa tahsisi, altyapinin tamamlanmasi, isci egitimleri, binalarin insa edi-
lip ilgili kurulusa kiralanmasti, vergi muafiyetleri gibi bircok unsur sayilabilir.

Ayrica yeni olusan firmalar icin arastirma parklar ve kulucka merkezleri acil-
makta ve buylime potansiyeli olan firmalar bircok yonden desteklenmekte-
dir. Sozkonusu arastirma parklart ve kulucka merkezlerinde 6zellikle ilk ku-
rulus safhasindaki isletmeler desteklenmek suretiyle, tilkenin yenilik¢ilik ala-
ninda gelistirilmesi, pazarda rekabet edebilecek firma sayisinin ve dolayisiy-
la istihdamin artirilmast, boylelikle de tilke geliri ve refah seviyesinin ytiksel-
tilmesi hedeflenmektedir.

Arastirma Parklar1 ve Kulucka Merkezleri

Bugtin dinyanin bir¢cok tilke ve sehrinde kurulan arastirma parklari ve kulucka merkezlerinin hedefi,
kurulus asamasinda olan ve gelisim potansiyeline sahip firmalar icin bir katalizor vazifesi yapmak ve
sozkonusu firmalara gerekli ortami saglamak suretiyle gelismelerine yardimci olmaktir. Bu hedefe ula-
sabilmek icin bu merkezlerde:

O
O

O
O
O

Universiteler ve diger kuruluslar kanaliyla know-how ve bilgi birikimi olusturma

Firmalararasi aglar (network) kurmak suretiyle gelismekte olan farkli islerin koordinasyon icerisinde
yuritiilmesine yardimet olma

Firmalararasi en iyi uygulama 6rneklerini (best practices) ortaya cikarma ve paylasmayi yayginlastir-
ma

Firmalarin ortak Arastirma-Gelistirme faaliyetleri gerceklestirmesine destek olma
Firmalara egitim destegi saglama
Finansal kaynaklara ulasma konusunda yardimct olma

konularinda faaliyetler gerceklestirilmektedir.

Boylece ilk kuruldugu zamanlarda gerek tecriibe eksikligi gerekse finansal imkansizliklar nedeniyle bii-
yume imkanma kavusamayan ve gelisemeyen firmalarin endustriye kazandirilmasi sézkonusu olmak-
tadir.

Kaynak:UKBI (United Kingdom Business Incubation Center) web sayfasi
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o Devletciligin terk edilmesi

Glunumiiz rekabet ortaminda devletin sanayi ve ticari faaliyetlere miidahale
etmemesi, saglikli bir rekabet ortam1 yaratabilmek icin gerekli tedbir ve di-
zenlemeleri gerceklestirmekle yetinmesi, adalet sistemini saglikli isletmesi,
dolayisiyla “diizenleyici” rol tGstlenmesi gereklidir.

Yine ayni cercevede devletlerin daha seffaf, daha demokratik bir hale gelme-
si kacinilmaz gorinmektedir.

o Altyapi

Bir tlkenin veya sehrin firmalar ve isglicti tarafindan tercih edilmesinde, alt-
yapt belirleyici bir unsur oluyor. Nitekim yukarida degindigimiz tlke rekabet
siralamalarinda altyap: belli basli degerlendirme kriterlerinden biri olarak
karsimiza cikiyor. Altyap: kriteri kapsaminda ulasim, enerji gibi faktorlerin
yani sira teknik ve bilimsel altyapi, cevre ve saglik kosullar ile tilke insan-
larinin yerlesik degerleri de yer aliyor.

Keza Fortune dergisi tarafindan yillik olarak gerceklestirilen is yapmak icin
en uygun sehirlerin belirlendigi arastirmalarda da bir sehir ya da bolgenin is
yapmak icin tercih edilmesindeki onemli kriterler arasinda altyap: 6zellikleri
one cikryor.

0 Vergilendirme

Ulkelerin tercih sebebi olmasinda 6nem tastyan bir diger faktdr de vergi
oranlaridir. Vergi oranlari dusiik olan tlkeler, yatirimlari ve insangiiciini cek-
me acisindan digerlerine kiyasla avantaj kazaniyorlar.

Nitekim son yillarda bircok Avrupa ilkesinde vergileri azaltma konusunda
baz1 girisimler baslatlmistir. Ornegin Hollanda vergi oranlarini diisiik tutmus
olmaktan dolay: bircok yatirimct icin tercih edilen bir tilke olmustur; keza Ir-
landa’nin son yillardaki atiliminin ardinda yatan sebeplerden biri de kusku-
suz cazip vergi oranlaridir.

0 Biirokrasi
Bir tilkede burokrasinin is gelistirme 6nlinde engel teskil etme derecesi, o Ul-
kenin rekabetciligini olumsuz yonde etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir.

Bu cercevede giinlin sartlarina uygun ve esnek davranamayan devletler re-
kabetcilik konusunda basarisiz kabul edilmektedir.
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o Nitelikli insan kaynagi

Insan kaynaklarinin nitelikli olmas: bir firmanin rekabetciligini dogrudan et-
kiler. Raporun Ikinci Bolimii'nde de {izerinde detayli olarak durmus oldugu-
muz gibi ozellikle dis sermaye yatirimlarinda sirketler, nitelikli insan kaynak-
larina kolay ulasabilecekleri bolgeleri tercih ediyorlar.

0 Istikrar

Sermaye hareketlerinde 6nem kazanan bir 6zellik de “risk” faktort olarak
karsimiza cikiyor. Nitekim diinya genelinde yabanci sermaye yatirimlart ince-
lendiginde, istikrar sorunu olan, riskli tilkelere yatirimlarin azalmakta oldugu
gortluyor.

0 “Akdl” yonetim

Bugtin tlkelerin de sirketler gibi akilli yonetilmesi gerekiyor. Burada, tlke
yoneticilerinin verdikleri kararlarda popiilist diisiincenin etkisi altinda kalma-
dan, tlkenin uzun vadeli ¢ikarlarini kisa vadeli cikarlara tercih etmeden, is-
tikrarlt ve tutarli olmalari biyiik énem tastyor.

2. Sirketler ve Rekabet
 Giiniimiiz Sirketleri Icin Basar1 Géstergeleri

Firmalararasi rekabetin yillar boyunca nasil gelistigini inceledigimizde sunla-
r1 goruyoruz:

[0 1960’lara kadar en 6nemli olgu verimliligi artirmak ve daha fazla tiretebi-
lir hale gelmekti. Ciinki bu donemin en 6nemli 6zelligi, tretilen her ma-
lin satilabilir olmasi ve talebin arzin tizerinde seyretmesiydi. Rekabet tire-
tim odakliydi ve daha cok tretebilen daha fazla kir ediyordu.

LI 1970lerde arzin giderek talebi asmasi ile uluslararasi pazarlara acilma do-
nemi basladi. “Maliyet” ve “fiyat” faktorleri rekabette 6nem kazand: ve ay-
nt malt daha ucuza tretebilen daha ucuza satabildigi icin rakiplerine s-
tinlik saglar hale geldi.

[J 1980’lerde “lriin kalitesi” belirleyici unsur haline geldi; kalite ve fiyat Us-
tinlik olcttleri olarak kabul edilmeye basladi. Gerek miusteri begenisine
dontk kalite, yani tasarim kalitesi, gerekse hatasizlik anlamina gelen uy-
gunluk kalitesi belirleyici oldu.
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L] 1990’larda rekabet olctitd “stirat” ve “esneklik” olarak belirlendi. Arzin ta-
lebi astig1 bu donemde Urln cesitliligi arttt ve trtinlerin pazara girisi hiz
kazandu.

[] 2000’lerde rekabetci ortamda basarili olabilmek icin “benzersiz” ve “mis-
teriye-gorelestirilmis” Uriinler tretmek ve bunun icin de yaraticiligi 6n
plana cikarabilme 6zelligi aranir hale geldi.

Glnumiiz firmalart icin rekabet Olcttleri ve basari gostergelerini inceledigi-
miz takdirde ise, asagidaki kriterlerin 6ne ciktigint gdriyoruz:

Piyasa degeri

Glnumiizde bir firmanin basarili ya da basarisiz oldugunun en 6énemli gos-
tergelerinden biri kuskusuz firmanin piyasa degeridir. Clinkt bir firmanin
borsa degerinin yiiksek ya da duisiik olmasi, firmanin ileriye yonelik perfor-
mansiyla ilgili beklentileri gosterir. Dolayisiyla piyasa degeri yiiksek firmalar,
ileride buytik ve gticli olmast beklenen firmalardir.

Ayrica piyasa degerinin ylksek olmasi, bir firmaya bircok avantaj saglar.
Bunlardan en 6nemlisi, piyasa degeri yiiksek bir firmanin hisse takast yoluy-
la baska firmalari satinalabilmesidir. Harvard Business Review tarafindan Ka-
stim 2000’de yapilan bir arastirmanin sonuclari incelendiginde sirket birlesme
ve satinalmalarinda giin gectikce nakit para yerine hisse senetlerinin kullani-
minin yayginlastigi gorilmektedir.

Sirket Birlesmelerinde Odeme Yéntemleri

Toplam Birlesme Degerlerinin %si Toplam Birlesme Sayilarinin %si
%70 %80 -
%60 %70
%50 +—— %60
045
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Kaynak : Harvard Business Review, Kasim-Aralik 2000

Sekil - 19

74



Keza piyasa degeri yiiksek olan firma piyasaya egemen olabilmekte ve ihti-
yacina gore diger firmalari bliinyesine katabilmektedir. S6z konusu firma sa-
tinalimlarinda 6ne c¢ikan hususlar pazar pay: artirma, belirli bir teknolojiye
sahip olma, icerik kazanma, irlin yelpazesini genisletme, farkli pazar seg-
mentlerine yonelebilme gibi 6zelliklerdir.

Kaldirac orani

Bir firmanin ne kadar 6z kaynakla ne hacimde is yaptigini belirleyen kaldirag
orant gozonitne alindigi takdirde, az 6zkaynakla biiytk getiri saglayabilen fir-
malar basarilt kabul ediliyor. Burada 6zellikle “buluscu” olarak adlandirabile-
cegimiz firmalar yaraticilik 6zelliklerini kullanarak, cok az bir girisim serma-
yesi ile kolaylikla risk sermayesi bulabiliyor ve islerini gelistirebiliyorlar.

Miisteri tabani

Geleneksel analizlerde her sektorde pazar payt acisindan lider firmalarin re-
kabet gtictine sahip olduklarint gortirtiz. Clinkd genel olarak giicli ve buytik
firma pazar payint en yiksek oranda artirabilen firma olur.

Klasik Pazar Pay1r Cevrimi

Gelismeye

harcama
/ yetenegi \
Uritin, marka

Pazar pay1 kalite gelistirme
artist

;

Rakiplerden Yiksek rekabet
hizli buytime -~ glicl

Sekil - 20

Gunlimiuizde pazar payi ile ilgili bir baska 6zellik daha devreye giriyor. Fir-
manin musteri sayist fazla oldugunda pazar bilgisi arttyor ve daha genis bir
musteri veri tabanina sahip oluyor. Bu sayede edindigi bilgilerle de daha sag-
likli yonelimler gerceklestirebiliyor. Bu durumu grafiksel olarak asagidaki gi-
bi gosterebiliriz.
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Yeni Pazar Pay1 Cevrimi

Cok

miisteri \

Buytik veri
Daha cok tabani

\ )

. Pazar ve musteri
Ileri pazarlama ozelliklerine

becerileri w ___—~ hakimiyet

Sekil - 21

o Marka ve firma bilinirligi

Zaman icinde piyasaya sunulan triinlerde marka sayisi artiyor; ayrica firma-
larin kendi markalart da cogaliyor. Boylece, musteriler icin secenekler artryor
ve tercih yapmak giliclesiyor. Bu durumda, bir firmanin markasint 6ne c¢ikar-
masi; markayi glcli kilan ozellikleri belirginlestirmesi (gtivenilirlik, yenilik,
kullanislilik, vb.); markay1 sik sik duyurmak suretiyle hatirda kalmasini temin
etmesi; insanlarin gosteris amaciyla markaya ihtiya¢c duymalarini saglamasi
(itibar, farklilik, bnemsenme, ayirt edilme, “zevkli insan” mesaji verme, var-
lik gosterme, dogru tercih yaptigini vurgulama, vb.) gerekiyor.

Markanin bir diger 6zelligi de, marka harcamalarinin bir maliyet degil, yati-
rim olarak kabul edilmesidir. Clinkii markaya yapilan yatirim, firmanin yillar
sirecek imajina dogrudan katkida bulunuyor.

Ayrica marka, para kazandirma 6zelliginin yani sira, firmanin ileriye yonelik
basarisina giivenin de bir gostergesi olarak kabul ediliyor. Firmanin zamanla
karhiligt azalsa bile, markast nedeniyle piyasa degeri dismeyebiliyor. Bir fir-
manin piyasa degerinin para kazanma / deger yaratma 6zelligi, buytime hi-
z1 ve guven faktorlerinden olustugunu kabul edersek, buradaki giiven fakto-
rint firmanin markast simgeliyor.

0 Medyada yeralma

Bir firmanin kendinden bahsettirebilmesi icin bazi ¢zelliklere sahip olmast
gerekiyor. Ornegin firmanin ¢ikardig: tiriinlerin yenilikci / yaratici olmasi, uy-
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gulanan teknolojinin 6zellikleri, 6zgtin hizmetler, yonetim 6zellikleri, pazar-
lama yaklasimlari, reklam stratejileri, vb. hususlar bu 6zellikler arasinda yer
altyor. Bu nedenle giiniimtizde firmalarin Halkla iliskiler birimleri ile sadece
bu ise odaklanan sirketler glin gectikce dnem kazantyor.

e Gunumiizde Rekabetin Ozellikleri

Guntmiuzde sirketlerin rekabet konusunda nelerle karst karstya oldugunu ir-
deledigimizde 6ne c¢ikan ozellikleri asagidaki ana basliklar altinda toplayabi-
liriz:

[J Uluslararast sinirlar ortadan kalktt

Bircok endustrinin biiytime hizi disti

Urtin farkliliklart azaldi

Misteriler muskilpesent / zor begenir oldular

Bircok sektorde esikler basiklasti

Firmalarin rekabet alanlari degismeye basladi

Yaraticilik 6n plana c¢cikmaya basladi

O O O o oo O

Misteriye yakin olmak daha ¢nemli hale geldi

[J Rekabet Ustinligi saglamak icin sinerji yaratma ihtiyact belirdi
Bu ozelliklerle ilgili olarak asagidaki degerlendirmeleri gerceklestirebiliyoruz:
o Uluslararasi sinirlar ortadan kalkt:

Gunumiz rekabetinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli noktalardan biri,
uluslararast sinirlarin kalkmis olmasidir. Son yirmi yil zarfinda, kiresellesme
ile birlikte, mal akimlarinin 6niindeki engellerin kaldirilmast ve gtimrik tari-
felerinin disurtilmesi konularinda bir hayli ilerleme kaydedilmistir ve bunun
sonucunda da firmalar arasi rekabet ulusal sinirlarin 6tesine tasinmus, ulusla-
rotesi boyutlara ulasmustir.

Bu durumun ileri bir noktasinda “tedarik zinciri yonetimi” kavrami ortaya
ctkmustir. Birinci Bolim’de tizerinde durdugumuz gibi, 6zellikle ulusotesi fir-
malar tarafindan benimsenen Tedarik Zinciri Yonetiminde tretimin farkl: yer-
lere yayilmast; Grtint olusturan her parcanin tretiminin en ucuz ve en kolay
yerde gerceklestirilmesi ve boylelikle muisterilere uygun fiyatli Girinler sunul-
masi s6z konusudur.
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0 Bircok endiistrinin biyime hizi diisti

Rekabeti artiran bir diger unsur gtinimuizde bircok endustrinin biytime hi-
zinin yavaslamis olmasidir. Ortaya yeni ¢ikan endistri alanlart disinda bu du-
rum bircok sanayi dali i¢in kacinilmaz hale gelmistir. 1960’1 yillara kadar ta-
lebin arzdan fazla gerceklesmesi ile daha fazla uretebilen firmalar kazanch
olmuslardi. Oysa son yillarda sanayideki dengeler tamamen tersine donmis,
surekli bir arz fazlast olusmaya baslamistir. Bircok sanayi dali icin gecerli
olan bu durum, rekabeti daha da korikleyen bir unsur olusturmaktadir.

0 Uriin farkliliklar: azalda

Genel arz fazlasinin bir baska etkisi benzer tirtinlerden ¢cok miktarda tretil-
mesi ve urtnler arasindaki farklarin gittikce azalmas: ve hatta yok olmasidir.
Ayrica ilerleyen teknolojinin farkli endistri alanlarint birbirleriyle rekabet
eder hale getirmesi gibi gelismeler de rekabeti kortiklemistir.

0 Miisteriler miiskiilpesent oldular

Gunlimiuizde bircok tirtin ve hizmet icin talepten fazla arz olmast ile birlikte
musteriler ne istediklerini, nasil istediklerini ve ne o6deyeceklerini kendileri
belirler hale geldiler. Ciinkt artik tatmin olmasalar bile baska secenekleri ol-
madigi icin satisa sunulan her tirld Grtin almak mecburiyetleri ortadan kalk-
t;; daha iyi ve daha farkli Grtinlerin bulunabilecegi bilinci yayginlasti. Bunun
sonucunda da “tekel” kavrami glin gectikce anlamini yitirmeye, bir ¢cok tirtin
pazari doymus hale gelmeye ve bunlarin sonucunda da tiiketicinin glicii art-
maya baslamustir.

0 Bircok sektorde esikler basiklasti

Geleneksel distinceye gore, bir firmanin yeni bir sektore girisinde karsilasti-
g1 esikler (giris engelleri) yeni rekabet ortaminda gtin gectikce 6nemini yitir-
meye baslamistir. Ornegin glinimiiz kosullarinda gittikce pazar boliinmele-
rinin artmasi ve farkli gruplardan insanlarin degisik taleplerde bulunmas: ile
birlikte orataya cikan “kisiye gorelestirilmis Giretim” kavrami, geleneksel “6l-
cek ekonomisi” kavraminin dnemini yitirmesine neden olmustur. Ayrica risk
sermayesi, vb. finansman olanaklari ile birlikte yatirim sermayesi gereksini-
mi de buytik 6lciide azalmaktadir. Keza glinimiiz rekabet sartlart g6zoniin-
de bulunduruldugunda, bir sektére yeni giren kuruluslar icin daha 6nceki

78



yillarda 6nem tastyan rekabet faktorlerinden bazilarinin yavas yavas gecerli-
liklerini yitirmege basladig1 gorilir. Zamanla 6énemini kaybeden geleneksel
rekabet faktorleri arasinda tirlin ve proses teknolojileri, 6zel ve korunan pa-
zarlar, tekel konumundaki triinler, dagitim kanallarina ulasim imkani, vb.
faktorleri siralayabiliriz.

Firmalarin rekabet alanlar: degismeye basladi

Gunumiz endistrisinde rekabet alant degisti ve klasik anlamda tretim fonk-
siyonu ile eslestirilen endistri daha cok kaynak yonundeki (upstream) ve
hedef (triketim) yonindeki (downstream) alanlara kaydi. Bunun en 6nemli
nedeni, bundan 6nceki bolimlerde de tzerinde durdugumuz gibi, gelenek-
sel uretim fonksiyonunun artik gecerliligini kaybetmesidir.

Buglin bircok sanayi kurulusu odak alanlarint degistirerek ya kaynak ya da
hedef yoniinde yer almaya yoneliyor. Bunun sonucu olarak da kaynak yo-
niinde yer alan firmalar Grlintin tasarimi, pazarlamasi, finansi, planlamasi, te-
darigi, vb. isleri tstlenirken; hedef yoniinde yer alanlar depolama, sevkiyat,
dagitim, satis sonrast hizmet, perakendecilik, egitim, lojistik, vb. isleri Ustle-
niyorlar. Uretimin biyiik bolimii ise modiiler hale getiriliyor.

Kaynak Yoniinde ENDUSTRI Hedef Yoniinde
Tasarim B E— T = Depo—sevk
+ <«————— Uretim ————F—> +
Pazarlama -~ l —_— Dagitim
+ +
Finans Metalasma Perakendecilik
+ +
Planlama l Satis sonrast hizmet
+ Atomlasma +
Tedarik l Egitim
+ +
......... Molekduller

Modiil toplayicilar
(montaj)
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Bu gelismenin gostergeleri sunlardir:

[] Disaridan temin (Outsourcing) artiyor: Buglin pazar lideri konumun-
da olan bircok buytlk ve glcli firma UGretimlerinin 6nemli bir bolimiing,
hatta montaji disaridan temin ediyorlar. Buna karsilik, tasarim, pazarlama
gibi faaliyetleri kendi ellerinde tutuyorlar.

[ Istihdam azaltyor: Son yillarda gelismis iilkelerde gdzlemlenen bir egi-
lim de ozellikle sanayi alaninda istihdamin azalmis olmasidir. Bunda bel-
li bir 6lctide otomasyonun roli olsa da, firmalarin Gretimden cekilmeleri
de 6onemli bir neden olarak karsimiza cikiyor.

00 Uretim firmalari, hizmet firmalar1 haline geliyor: Bugiin bircok ta-
ninmis sanayi grubu trtnlerinin yani sira hizmet de pazarlamak suretiyle
para kazanryor, hatta bu faaliyetler sonucu elde ettikleri gelir tiretim geli-
rine kiyasla cok daha yiiksek marjlarla gerceklesiyor.

Yaraticilik 6n plana ¢cikmaya basladi

Bugtin rekabetci firmalarin bircogu diger firmalara oranla ¢cok daha fazla ya-
raticilik eseri tirtine sahip olduklart icin piyasayi ellerinde tutabiliyor. Bu fir-
malar metalasan siradan Urlinlerden cok, yeni triinlerle pazart yonlendiriyor-
lar.

Ayrica yaraticilik konusunda basarili olan bir firma:

[J Hizli degisen pazara daha kolay ayak uydurabiliyor.

[] Miusteriye Ozel trtinler ortaya c¢ikarmada rakiplerine kiyasla oncelik sag-
layabiliyor.

[] Yeni alanlarda endustri standartlarint olusturabiliyor.

[1 Uriintin baslangi¢ safhasinda tekel konumu yaratmak suretiyle kir marijla-
rin1 yukseltebiliyor.

[] Miusteriler tarafindan taninirligt artiyor; imaj yaratabiliyor.

[J Rakip urlnler pazara sunulana kadar Urlnlerini gelistirip cesitlendirme
imkan1 bulabiliyor.

[1 Urlnle ilgili bilgi ve becerilerini gelistirebiliyor; rakiplerden énce maliyet-
leri dustirebiliyor; 6lcek ekonomisi yaratabiliyor.
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Sonug¢ olarak da kurulus performansini artirtyor. Bu durumu grafiksel olarak

gosterirsek:
Stratejik Avantajlar
- | - Rakiplere oncelik saglama
1 .« Endustri ile ilgili standart
olusturma Y
. Tekel konumuna gelme
Siiratli « Miusteriler tarafindan taninma Kurulus Performansi
yeni
firiin « Biylime
gelistirme « Karlilik
Operasyonel Avantajlar A
. Dustk maliyet
« Bilgi / beceri gelistirme
. Olcek ekonomisi

Sekil - 23

0 Miisteriye yakin olmak daha 6nemli hale geldi

Misteriye yakin olmak / musteri odakli olmak gibi kavramlar tizerinde uzun
yillardir duruluyor olmakla birlikte, bugiin bu kavramlar her zamankinden
daha fazla 6nem arz ediyor. Bircok firma yerellesme (localization), musteri-
ye-gorelestirilmis seri tretim (mass customization), kiyerellesme (glocaliza-
tion) veya perakendecilige girme gibi stratejilerle musterilerine yakin olma-
ya ugrastyor. Bu kavramlari soyle acabiliriz:

[ Yerellesme: Sirketlerin stratejilerini faaliyet gosterdikleri pazarin yerel
ozelliklerine (kiltiirel, finansal yapilar, vs...) gore belirlemelerine yerel-
lesme deniliyor. Bu baglamda sirketlerin yoneticilerinin bir kismini calis-
tiklart bolgenin insanlarindan secmeleri, yerel tedarikcilere yonelmeleri
gibi stratejiler sirketin bulundugu pazarin 6zelliklerine uyum saglamast
acisindan avantaj teskil ediyor.

[J Miisteriye-gorelestirilmis seri tiretim: Bugln bircok sektorde firmalar
icin “tim miusteriler” diye bir kavram artik ortadan kalkiyor, dolayistyla
kitlesel Gretim kavrami da gecerliligini yitirmeye basliyor. Bugtin pazarlar
bazen tek bir miusteri ile bile sinirlandirilabilecek kadar kucildi, ctinkt
glinimuizde musteri acisindan Giriinlerin kendilerine yonelik, yani bireysel
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olmasi ve hizmetin kalitesi biylik 6nem kazaniyor. Artik tiiketiciler bir ta-
kim temel ozelliklerle yetinmiyor, “kendilerine 6zel” diye tanimlanabile-
cek turin ve hizmetler talep ediyorlar. Bu da saticilarin “musteriye-gore-
lestirilmis” tirin ve hizmetler gelistirmesini, yani 6zel bir Griint, 6zel sart-
larda ve fiyatta, ©zel olarak sunabilmesini gerektiriyor.

[] Kiyerellesme: Kiiresellesme ve yerellesme akimlarinin i¢ ice gecmesiy-
le kuiyerellesme kavrami ortaya cikityor. Bu olgu, uluslararasi faaliyet gos-
teren sirketlerin her bolge, tlke veya etnik grup icin farkli taktikler gelis-
tirmesi ve bu taktikler dogrultusunda hareket etmesi olarak aciklaniyor.

Rekabet uistiinliigii saglamak icin sinerji yaratma ihtiyaci belirdi

Firmalar gerek faaliyet gosterdikleri alanlarin 6zelligine, gerekse pazarin icin-
de bulundugu konuma gore, kendilerini en yiiksek sinerjiyi yaratabilecek se-
kilde yapilandirtyorlar. Bu yerine gore su sekillerde gerceklesebiliyor:

[] Dikey bitiinlesme
(] Yatay bitinlesme

[] Sebekelesme
[

Kumelestirme (Bundling)

82



KIT:STM

Bu kisimda Twrkiye de sanayinin mevcut
durumu, son yillarda gésterdigi performans ve
btinyesindeki zaaliyetlere yer verilmelste,
izlemesi gereken stratejilere ve uygulamas:
gerekli gortilen yontemlere iligkin tavsiyelerde

bulunulmaltadir.

Sanayi performansinin geligtirilmesi sadece
sanayicilerin alabilecegi énlemlerle de sinirh
@ﬂmadngum«ﬂ&ny tilke g@n@ﬂimd@ ve Hpirey szelinde
yapilmasi gerelenlere de 1saret edilmelktedir.
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TURKIYE’DE SANAYININ DURUMU

Turkiye'nin gelismesi acisindan ¢ok 6nemli bir yeri olan sanayilesmenin ne du-
rumda oldugu konusunda bir kanaate varmak icin, makro ve mikro seviyesinde
oOnemli gostergelerin ortaya konmasinda ve sanayinin bugtinkii duruma gelmesinin
ardindaki 6gelerin belirlenmesinde yarar vardir. (Burada verilen rakamlarin Turki-
ye’de hatirt sayilir 6lctideki kayit disit ekonomiyi kapsamadigt g6zontiinde bulundu-
rulmalidir.)

1. Makroekonomik Gostergeler
* Son Donemde Sanayinin Bityiime Hi1z1 Diismektedir
[ Sabit Sermaye Yatirimlari

Sanayi sektort “yatirim agurlikli” bir faaliyetler buttinidur. Yatirimlarin bir kis-
mi yol, liman, su, enerji, iletisim, ¢cevre vb. altyap1 yatirimlarini, digeri de sa-
nayici tarafindan gerceklestirilmesi sozkonusu olan makina, techizat, ekip-
man, bina, vb. fistyap1 yatirimlarint icerir. Altyap: yatirnmlarinin timiint ya-
kin zamanlara kadar kamu kesimi yapmustir (Bugtin bile 6zel kesimin altya-
pt yatrimlarindaki payr ihmal edilebilecek diizeydedir; ancak onimuzdeki
yillarda bu payin artmas: éngoriilmektedir). Ustyap: yaturimlarn ise 6zel sek-
tor ve kamu sektort tarafindan birlikte yapilmaktadir.

Sabit Sermaye Yatirimlart
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Kaynak: DPT, DIE
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Turkiye'de son vyillarda sabit sermaye yatirimlarinin seyrine baktigimizda,
bunlarin 6zellikle kamu sektoriinde son 10 yildir duraganlastigini; 6zel sek-
torde ise disis egilimine girdigini gortiyoruz.

Sabit sermaye yatirmrmlarinin GSMH’ya orant incelendiginde ise bu oranin da
son dort yildir dismekte oldugunu goriiyoruz.

Sabit Sermaye Yatirimlarinin GSMH'ya Orani
30

—
(=
=]
[V}

Kaynak: DPT, DIE
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Bu oranin son 20 yil icerisinde %20 - 25 arasinda kaldigi, oysa gelismekte
olan tlkelerde bu oranin % 25 — 30 seviyesinde, hizli gelisen tlkelerde de

% 30 diizeyinde oldugu dusuntlirse, Turkiyenin bu alanda geri kaldigt soy-
lenebilir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda, kisi basina GSMH vyiikseldik¢e sabit
sermaye yatirimlarinin GSMH’ya oraninin diistigi bir gercektir. Ancak bu du-
rum Turkiye ekonomisi icin gecerli degildir.
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Yillar Bazinda GSMH'deki degisim
(1987 fiyatlarryla)
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Kaynak: DPT, DIE
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GSMH’nin trendini izlersek, 1969 — 99 yillari biiylime ortalamasinin yaklasik
% 4.5 oldugunu, ancak bu oranin 6zellikle son yillarda daha da geriledigini
ve eksi degerler aldigint goriirtiz.

Sabit sermaye yatirimlarinin GSMH’ya oraninin sabit kaldig1 gerceginden ha-
reketle, sabit sermaye yatirimlarinin yillik biytime hizinin da distigu aciktir.
Su halde, sabit sermaye yatirimlari acisindan gelismenin olumlu yonde oldu-
gunu soylemek guictir.

Keza sabit sermaye yatirimlart toplami icinde “imalat sanayi” sektoriiniin al-
dig1 pay da azalmaktadir.
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Imalat Sektoriine Yapilan Yatirimlarin Toplam Sabit
Sermaye Yatirimlart Icerisindeki Pay1
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1980’de %28 oranina ulasan imalat sanayi payi, daha sonraki yillarda hizla
diserek 1999 yilinda % 15 seviyesine gerilemistir. Her ne kadar bu gerileme-
nin en buyik nedeni kamu kesiminde yatirimlarin durma noktasina gelmis
olmast ise de, 6zel kesimin yatirnmlarinda da ciddi bir gerileme s6z konusu-

dur.

Sonug¢ olarak sabit sermaye ve imalat sanayi yatirrmlarinda bir yavaslama ve
dists egilimi gozleniyor.

Uretim performansi

Sanayi kesiminin performansina “tretim” acisindan baktigimizda, zaman za-
man ekonominin icsel ve / veya dissal hedeflerle icine dustigi krizleri bir

yana biraksak bile, sanayi liretim temposunun gelisme gostermedigini,

aksine yavasladigini goriiyoruz.
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Sanayi Uretiminin Yillar Bazinda Biiylime Hizi
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0 Milli Gelir Dagilim1

Sanayinin gelisme egilimlerini milli gelir icinde inceledigimizde Turkiye’nin son
elli yildir belli bir sanayilesmeyi gerceklestigini soyleyebiliriz. Ornegin:

* 1955 yilinda nifusun % 81'i tarimda, % 6’s1 sanayide calisirken, bu oranlar

2001’de % 36 tarim ve % 18 sanayi olmustur.

¢ 1955 yilinda milli gelirin % 39’u tarimda, % 16’st sanayi kesiminde yaratilir-
ken, 2001’de milli gelirin % 13’0 tarim ve % 25’1 sanayide olusmustur.

Ancak, uzun donemde gozlenen bu performansa daha ayrintili bicimde bakar-
sak, son yillar icinde pek de olumlu bir tablo ile karsilasmiyoruz. Milli Gelir
icindeki payi 1988'de % 27’e cikan sanayinin payt 2001°’de % 25’e diismustuir.

91



Milli Gelirde Tarim, Sanayi ve Hizmetlerin Dagilimi

%100

I:‘ Tarim
. Hizmetler
[ sanayi

2001

Kaynak: DPT, DIE
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Ayrica gerek toplam sanayide gerekse imalat sanayisinde yaratilan katma de-
ger son 10 yil icinde duragan hale gelmistir.

Toplam Sanayide ve Imalat Sanayisinde Yaratilan Katma Deger
50,000

e PAWAWA
35,000 // /\\/ /_\V/\

000 / ; /_/ \:, / \: / — &riil;gin;)(atma Deger
25,000

= — gl
15,000 7//\\/\\// Katma Deger (Milyon $)
10,000

5,000

Milyon $

0 T T T T T

DO DD D AN H D AD AN DN DD L L D OO
RRCIRCEC I GO RGO SOOI IS INCIIC USROS

Kaynak: DIE, Merkez Bankast
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* Dis Ticaret Verileri de Sanayide Durgunlugu Gostermektedir

Turkiye'nin dis ticareti en cok iki faktorden etkilenir. Bunlardan biri ekono-
minin canlili@y, digeri ise TL’nin nisbi degeridir.
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Ekonomide hizli bir biytime oldugu donemlerde talep artisina cevap vermek
lizere sanayi uretimi artar. Bu artis kisa vadede hammadde ve ara mali itha-
latini, orta vadede ise yatirim mallart ithalatint arttirir. Dolayisiyla “Ceteris pa-
ribus” durumunda ithalat ile sanayi tretimi arasinda yakin bir iliski vardir.

Ote yandan, dis ticaretimiz TL'nin degerine bir hayli duyarlidir. TL'nin dege-
rinin distik oldugu yillarda ihracat artmis; yiiksek oldugunda, ihracat durak-
lamustur.

Burada sozi edilen global buytklikler kadar dis ticaretin kompozisyonu da
onemli bir gostergedir. Ekonominin hizli biyudigi bir donemde (ve TL sa-
bitken) ithalatin kompozisyonu ayni kalmissa, sanayi rekabetciligini stirdiri-
yordur. Ithalatin kompozisyonu icinde tiiketim mallar1 artiyorsa, sanayi reka-
betciligini koruyamiyor demektir. Bunun tersi dogru ise, sanayinin goreceli
rekabet giict artiyordur. Nihai Girlin Gretimine yonelik bir sanayi yapisina sa-
hip olan ulkeler icin yukaridaki tespit daha da gecerlidir.

Turkiye'nin dis ticareti ile ilgili olarak, 6zellikle son yillara odakladigimizda
birkac olumsuzlugu birarada goriyoruz.

0 ithalat icerisinde Yatirim Mallarinin Pay: Diismektedir

Turkiye'nin ithalatina bakarsak, ilk sirada hammadde, ikinci olarak yatirim
mali ve Gclincl olarak da tiketim mallarinin geldigini goririz.

Ithalatin Mal Gruplarina Gére Dagilimi
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Turkiye'nin yillar icerisindeki ithalat kompozisyonunu inceledigimizde, tlke-
mizin 1950-70 déneminde hizli bir sanayilesmeyi gerceklestirdigini soyleye-
biliriz. Zira o yillarda—hatta 1970’lerin ortasina kadar—yatirim mallar: ithala-
tt neredeyse toplam ithalatin yarisint olusturuyordu. Sonraki yillarda ise yati-
rim mallarinin pay1 giderek gerilemis, % 20 seviyesine diismustiir. Turkiye’de
yatirim mallart Giretiminde bir atilim da yapilmamis olduguna gore, bu payin
gerilemesi de sanayi yatirmmlarinin yavasladiginin bir gostergesidir.

Sanayi tirtinlerinin ihracatinda durgunluk gézlenmektedir

1980°1i yillarda baslayan biiytik ihracat hamlesi 1990’l1 yillarin ilk yarisinda da
artisint sirdirmustir. Ancak, son yillarda i¢c pazarda yasanan ekonomik dur-
gunluga —hatta kiicilmeye—ragmen, sanayi ihracatinda fazla bir gelisme
kaydedilememistir. Oysa aynt donemde diinya genelindeki dis ticaret hacmi
artmaya devam etmistir. Kaldi ki son yillarda hayali ihracat rakamlarinin da
arttg1 bilindigine gore, Turkiye’nin ihracat rakamlarinin burada gosterilenden
de dustik oldugu soylenebilir.

Milyon Dolar

Thracatin Dagilim1
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* Tirkiye Uluslararasi Rekabetcilik Siralamasinda Gerilemektedir

Turkiye’nin uluslararast konumunu degerlendirirken g6zontne aldigimiz ca-
lismalardan biri, tilkelerin rekabetciligi konusunda bir siralama yapan Diinya
Rekabet Yilligi'dir (World Competitiveness Yearbook). Bu raporda yillar iceri-
sinde Turkiye'nin gelisimini inceledigimizde:

[ 1994’te 29. sirada yer alan Turkiye’nin 2001 yilinda 44. siraya geriledigini

goruyoruz.

[J 1996’da Tirkiye'nin gerisinde yer alan Portekiz, Yunanistan, Brezilya,
Meksika, Polonya, Macaristan ve Gliney Afrika siralamada yukselirken l-
kemizin gerilemesi olumsuz bir gosterge olarak karsimiza cikryor.

Rekabetcilik Siralamasinda Tiirkiye (Diinya Rekabet Yillig1)

Yl 1997 1998 1999 2000 2001
Sira 35 39 38 42 44

Kaynak: Diinya Rekabet Yilligi (World Competitiveness Yearbook), 2001-2002, IMD.

Tablo - 4

Keza, A.T. Kearney'nin {ilkeler bazinda ekonomilerin kiiresellestirme hizi
konulu arastirmasinda 1993 ve 1997 yillart arasinda tlkelerin yabanct yatiri-
ma ve ticarete acikligi, kredibilitesi, turizm ve hizmetlerin transferi, vb. kri-
terleri incelenmis ve yapilan degerlendirme sonucunda Tirkiye oldukca du-
stk bir puan alarak alt siralarda yeralmustir.

World Economic Forum tarafindan yayimlanan Kiiresel Rekabet Raporu (Glo-
bal Competitiveness Report) cercevesinde hazirlanan rekabetcilik siralamasin-
da da Turkiye surekli olarak gerilemekte, 6zellikle de gelecege yonelik bek-
lentilerin degerlendirmeye alindigir Biiylime Acisindan Rekabetcilik Siralama-
sinda (The Growth Competitiveness Index) Genel Rekabetcilik Siralamasina
(The Current Competitiveness Index) oranla daha da alt siralarda yer almak-
tadir,
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Rekabetcilik Siralamasinda Tiirkiye (Kiresel Rekabet Raporu)

Buyime Acisindan Rekabetcilik Genel Rekabetcilik Siralamasi
2000 2001 2000 2001
39 54 g 33

Kaynak: Kiiresel Rekabet Raporu ( Global Competitiveness Report), 2001- 2002, World Economic Forum

Tablo - 5

Tiirkiye Teknoloji Uretimi Acisindan Geri Kalmaktadir

Sanayilesmenin en 6nemli gostergelerinden biri de teknoloji ve Ar-Ge yati-
rimlaridir. Trk sanayi kuruluslarinin yeni teknoloji tiretimi konusunda zayif
olduklart bir gercektir. Bu durumu gerek Ar-Ge faaliyetleri icin yapilan har-
camalari, gerekse patent sayilarini diger tilkelerle karsilastirdigimizda gorebi-
liriz.

Ulkeler Itibariyle AR-GE Harcamalarinin GSYTH Icindeki Pay1
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Kaynak: Ttibitak

Sekil - 33
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Tirkiye'de ve Baz1 Ulkelerde Patent Basvurulari

80,000

70,000 /
60,000

/ P .
L 4
50,000 Py

3
40,000 / S

30,000 / /—-'I'/

’
’
20,000 —

’//’—/ ’
’
10,000 +

-=mmmm?

| 1 P PR Y e P B cr et L P PO TP : ‘ : J ! )
1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
= = Portekiz === [spanya === Yunanistan v Tiirkiye
Kaynak: Tiirk Patent Enstitiisti, Yillik Rapor
Sekil - 34

Yiiksek Ogrenimde Ar-Ge icin Harcanan Kaynak
(1997 degerleriyle kisi basina harcanan Euro)
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Kaynak: Fostering Entrepreneurship In Europe, The UNICE Benchmarking Report 1999

Sekil - 35

97




Bu tablolardan da acikca gorebildigimiz gibi:

[] Tirkiye arastirma — gelistirme, yeni bulus yaratma, teknoloji gelistirme gibi
konularda degil ileri tilkelere yetismek; gelismekte olan bircok tilkenin dahi
gerisinde kalmaktadir.

[] Keza ulkelerin yillar icerisinde gelisme trendlerine baktigimizda bircok tilke
bu yonlerini gelistirmekte iken Tiirkiye hicbir ilerleme kaydetmeyerek

adeta yerinde saymaktadir.

.. Yatrima ayiracak kaynaklar kit olup sanayilesmeye de ge¢ baslayan Turkiye’de ARGE gelenegi olu-
samiyordu. Ayrica bilgi ve teknoloji ¢cok cabuk eskidiginden bilgi ve teknolojiye strekli yatirim yapil-
mast gerekiyordu ki bu da ¢ok pahali ve riskli bir isti; Turkiye’deki tiiccar-sanayicinin alistk olmadigi
bir mental yaklasimi gerektiriyordu.

Bunun en belirgin sonucu, tescil edilen patent sayisinin ve ARGE’ye ayrilan kaynaklarin diger tilkeler-
le karsilastirilmast halinde ortaya cikiyordu.

1960—1991 yillar1 boyunca Turkiye’de tescil ettirilen milli patent sayist 1195 iken ayni dénemde yak-
lasik 12,000 dolaylarinda yabanct patent alinmusti. Japonya ve Isvicre’de yillik patent tescili 40,000'in
lizerinde; Almanya ve Isvec’te 25,000; Yunanistan’da 5,000 dolayindaydi. Gelismis tilkelerde ARGEye
GSYIH'dan ayrilan kaynaklar %2 ila %5 civarinda iken Tiirkiye’de bu oran %0.5 civarindaydi. Tktisadi
acidan faal 10,000 kisiye disen tam zamana esdeger ARGE personeli sayist Tirkiye’de 7.5 olmasina kar-
silik bu say1 AB Uulkelerinde 40, ABD’de 80, Japonya’da 90’d1.

Kaynak: Oktay, M., ARGE yapan KOBI'ler Acisindan Tiirkiye deki ARGE Ortanu Uzerine Bazi Tespitler, Istanbul Sanayi Odast ya-
ymmlary, Kasum 1998

* Tiirkiye Teknolojinin Etkin Kullanimi1 Konusunda da Geri Kalmaktadir

Glnumiizin teknolojisi olarak nitelendirdigimiz bilgisayar ve internet dev-
rimlerinin tilkemizdeki etkilerini irdelemek icin Turkiye'nin bu konudaki du-
rumuna goz atmak yararli olacaktir. Bu acidan son aylarda KOBT'ler iizerine

yapilan bir arastirmanin sonuclari bir hayli 6greticidir.

Procon GFK’'nin Microsoft Turkiye adina, Coziim 2000 Projesi dahilinde gerceklestirdigi arastirma Ttir-
kiye’de ortalama 10 senedir faaliyet gbsteren ve yiizde 97’si yerli sermayeyle kurulmus olan KOBI'lerin
sadece yizde 20’sinde PC bulundugunu gosterdi.

Arastirma, Istanbul, Ankara, Izmir, Bursa ve Adana’da 538 sirket arasinda gerceklestirildi. Arastirma so-
nuclarina gore, bu bes ildeki KOBI'lerin yarisindan fazlasinin ofislerinde, sadece bir ila dort PC bulu-
nuyor.

Arastirmada yeni kurulan sirketlerdeki bilgisayar kullanim oranmnin daha ytiksek oldugu, en ¢ok PC kul-
lanimi gortilen sektorlerin ise finans, ithalat/ihracat ve insaat oldugu belirtiliyor. ERP ve veritabani uy-
gulamalart yok denecek kadar azken, en ¢ok muhasebe paketleri kullaniliyor. Arastirmanin dikkat ce-
ken sonuclarindan biri ise KOBI'lerin genelde yazilim icin biitce ayirmamalari.

Ag altyapist incelendiginde ortaya KOBI'lerin % 47’sinde bir ag baglantist olmadigi ancak % 78'inin In-
ternet baglantisi bulundugu ortaya cikiyor.

Internet baglantis1 olan KOBI'lerin % 40’inda e-posta kullanimi mevcut degil ve sirketlerin % 20’sinde
ise sadece ust yonetim e-posta kullaniyor. Bu firmalarin yalnizca % 2’si e-ticaret yapiyor ve % 40’'inin
web sitesi bulunuyor.
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Elimizdeki bir diger veri, 2000 yili basinda Turkiye'de yaklasik 1.5 milyon
adet bilgisayar bulundugudur. Bu sayiy1 niifusla kiyasladigimizda, yaklasik %
2 gibi son derece diistik bir oran elde ediyoruz. (Bu oran Avrupa’nin ileri ul-
kelerinde ve ABD’de % 40’tan yuksektir; bircok Uzakdogu tilkesinde % 20,
Latin Amerika ulkelerinde ise % 5 - % 10 arasindadir)

Bu bulgulari bir diger arastirmanin, KOBT'lerin bilgisayar teknolojilerini kul-
lanim alanlar ile ilgili calismanin sonuclari ile bir araya getirdigimizde orta-
ya dikkate alinmasi gereken bir resim c¢ikiyor.

[] Gecen yizyila damgasint vuran bilgisayar teknolojisi tilkemizde halen
emekleme diizeyindedir; bu teknolojinin imkanlarindan da yeterince
yararlanilmamaktadir.

KOBT'lerin BT’yi Kullanma Alanlari
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Kaynak: ITO, Istanbul Kii¢tik Sanayi Kapasite Kullanim Arastirmast

Sekil - 36

Keza “Bilgi Bolinmesi” acisindan Turkiye'nin durumunu degerlendirdigimiz-
de de cok iyimser bir sonucla karsilasmiyoruz. (Her ne kadar Dr. Jeffrey
Sachs tarafindan Haziran 2000’de gerceklestirilen arastirmada Turkiye’nin
“Teknolojiden uzak yasayan tlkeler” kategorisine dahil edilmesine katilmi-
yorsak da, geri kalmakta oldugumuz da bir gercek.)

* Tiirkiye Yabanci Yatirmmcilar Icin Cazip Degildir

Dogrudan Yabanct Sermaye Yatirimlarini (Direct Foreign Investment) ele al-
digimizda, bir tilkenin ortami yiiksek katma deger yaratmaya miisait ise ora-
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ya yabanci sermaye akisinin gerceklestigini goriiyoruz. Turkiye’nin yatirim
acisindan durumunu degerlendirdigimizde bir anlamda Turkiye'nin yabanci-
lar acisindan algilanan cazibesini de degerlendirme imkanimiz oluyor.

Yillar Itibariyle Tiirkiye'ye gelen yabanci sermaye
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Kaynak: United Nations, World Investment Report

Sekil - 37

Son yillarda Turkiye'ye yabanct sermaye girislerini inceledigimizde ve Tir-
kiye’'nin yabanci sermayeden aldigi pay: diger tlkelerle karsilastirdigimizda
asagidaki sonuclara varryoruz:

[] Son yillarda Turkiye'ye yabanct sermaye girisleri oldukca smnirlt kalmis,
hatta 1992 yilindan itibaren giderek azalma egilimine girmistir. Ornegin
2000 yilinda Turkiye'ye giren yabanct sermayenin timt 1 Milyar dolar do-
layindadir.

[1 Ote yandan bundan énceki boliimlerde de tizerinde durmus oldugumuz
gibi diinya genelinde yabanci sermaye akislart 6zellikle 1995 yilindan iti-
baren oldukc¢a hizli artmis ve artan bir pay gelismis tilkelere yonelmistir.

[ Ayrica Birlesmis Milletlerin dis yatirimlar siralamasinda 1990 yilinda ilk 25 il-
ke icerisinde yer alan Tirkiye, son yillarda ilk 50’ye dahi girememektedir.

[J Keza 1990’larda yabanci sermaye acisindan Turkiye'nin nasil degerlendi-
rilmis oldugunu hatirladigimiz takdirde durumun vehameti daha da biytk
boyutlara ulasmaktadir. 1994 yilinda ABD’nin Dis Ticaret’ten sorumlu es-
ki Ticaret Mustesart Jeffrey Garten imzasi ile yaymlanan ve ABD’nin
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2000’1i yullar icin yatirim stratejileri ile ilgili ongorilerinin ac¢iklandigt ra-
porda Turkiye'nin 2000’li yillarda dis sermaye acisindan ilk 10, hatta ilk 5
tilke arasinda yeralmasi 6ngorilmekteydi. Ayni rapor icerisinde yeralan
diger 9 tilkenin buglin yabanci sermaye yatirimi acisindan durumunu in-
celendiginde ise sozkonusu tlkelerin kendileri icin dngortlenleri gercek-
lestirmis olduklari ve sadece Tiirkiye’nin bu beklentileri yerine geti-
remedigi gorillmektedir.

O yillarda yabanci yatirim ¢cekme acisindan Turkiye'ye rakip gosterilen Cin,
Brezilya, Ispanya, Meksika, Tayland, Polonya, Sili, Cek Cumbhuriyeti gibi il-
keler ve hatta Vietnam dahi bugiin yabancit sermaye girisi acisindan Turki-
ye'yi gerilerde birakmustir.

Yabanct Sermaye Yatirimlar: (2000)
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Kaynak: United Nations, World Investment Report

Sekil - 38

1994 yilindan bu yana Turkiye'ye gelen buyiik yabanci firma sayisinin 5 — 6
firmay1 gecmedigini gozonine aldigimizda, son 2-3 yildir esasen Turkiye'ye
yabanci sermaye girmedigini soyleyebiliriz. Yilda 1 milyar dolar olarak be-
lirlenen yabanci sermaye girisinin biyiik miktari 6ncelikle asagida sayilan
alanlara aktarimaktadir:

1) Mevcut tesislerin kapasite artislart,
2) Mevcut tesislerin yenileme ve gelistirme projeleri,

3) Firmalarin enflasyonla eriyen isletme sermayelerinin telafi edilmesi.
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2000’lere Dogru Tiirkiye’de Yabanci Yatirimlar

1980’lerin ikinci yarisinda hizlanarak 1990 yilinda yilda 1 milyar Amerikan dolar seviyesini yakalayan
yabanci yatirimlarin, 1993 yilina kadar yariya yakin bir bolimiinti yeni yatirimlar olusturmakta idi. 1994
ekonomik krizinden sonra, toplam yabanct yatirimlar icinde yeni yatirimlarin orani stratle dismus ve
95 yilindan bu yana, yeni yatinmlarin orant % 5 ila % 10 seviyeleri arasinda kalmustir. % 5 — 10 diize-
yinde yeni yabanci yatirim, yilda 50 ila 100 milyon Amerikan Dolari yatirima tekabtil etmektedir. Bu ye-
ni yatirim rakamiin Turkiye icin son derece 6nemsiz bir rakam olmasinin yaninda, 50 — 100 Milyon
Amerikan dolarlik bu yatirimin 300-400 firma tarafindan yapilmasi, rakamin 6nemini daha da azaltmak-
tadir. Bunlar sahis firmasi niteliginde, cok kuiciik yatirimlardir.

Dr. Abdurrabman Ariman — Yabanci Sermaye Dernegi, YASED Genel Sekreteri, DURUM Dergisi, Aralik 1999

Ayrica, farkli bir bakis acisi ile Turkiye'ye gelen yabanct sermaye yatirimlarini
sadece yabanci sermaye girisi olarak degil de net sermaye girisi olarak deger-
lendirdigimizde, bu bizi daha da carpicit sonuclara ulastirmaktadir: (Burada net
sermaye girisi olarak bir lilkeye giren toplam yabanci sermayeden, tlke disin-
da yatirilan sermayeyi cikardigimizda elde ettigimiz degeri kastediyoruz)

[] Tirkiye'ye 2000 yili icerisinde giren yaklasik 1 milyar dolar mertebesinde ya-
banci sermaye girisine karsilik Turkiye’den de diger tilkelerde yatirim yapmak
tzere yurt disina 1 milyar 250 milyon dolar mertebesinde sermaye cikist ol-

mustur.

Dis Yatirimlar 5 milyar dolari buldu

Turkiye'nin disaridaki firma sayist 1161'i, bu firmalarin Tirkiye'den yatirim icin ¢ikardiklar: sermaye tu-
tart da 5 milyar dolart buldu. Ekohaber.net'in Hazine Mustesarligi'ndan elde ettigi verilerle yaptigt aras-
tirmaya gore, 1995 sonuna kadar disarida yatirim yapan 568 firmaya son 6 yilda 553 firma daha eklen-
di ve say1 1161'e ulasti.

1995 sonuna kadar disart yapilmis yatirim tutart 705 milyon dolar iken son 6 yilda yaklasik 4.3 milyar
dolar sermaye ihraci ile dis yatirim tutari 5 milyar dolara yaklasti. Dis yatirimlar icin sermaye cikisinin
en cok hizlandig: yilin 2000 oldugu ve bu yil yaklasik 1 milyar 250 milyon dolar sermaye c¢ikist gercek-
lestigi goruliyor.

Kaynak: Mustafa Sénmez, NTV-MSNBC, 25 Nisan 2002

[ Dolayistyla Turkiye'ye net sermaye girisinin diistigiini, hatta sifira yaklasti-
gint goriyoruz.

Bu gerceklerden, Tirkiye'de sanayi ortaminin hem yabancilar acisindan, hem
de yerli yatirimcilar acisindan cazip olmadigi sonucuna varimaktadir. Kaldi ki
var oldugu soylenen yabanci sermayeyi tesvik yasasi v.b. mevzuata ragmen,
Turkiye mevcut handikaplart ile yabanci yatirimet icin cazip bir tilke olarak ka-
bul edilmiyor.
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Ozetlemek gerekirse:
(] Mutlak sayilarla yabanci yatirimlar azaliyor
[J Yeni yabanci yatirim miktari diistiyor

[ Yabanci yatirim pastast hizla biyidiginden Turkiye’'nin aldigt ytizdesel pay
daha da hizla kictliyor

[J Butiin bu veriler gosteriyor ki, Tiirkiye ne yerli ne de yabanci yatirimci-
lar acisindan cazip degildir!

Oysa, gtiniimizde yabanct sermaye giderek 6nem kazaniyor. Clinkii:
* Turkiye yeterince hizli biyliyemedigi icin, istihdam yaratmakta zorlaniyor.

* Turkiye'de sermaye birikimi cok azdir; yerli yatirnmcilarin biyuk kapasiteler

yaratmalart olanakli degildir.

* Tirkiye'nin borclanarak disaridan finans saglamasi cok zordur, zira:
a. Hem dis borcu yiiksek
b. Hem de kredi notu dusuktiir.

Borg bulsa bile, bunun maliyeti cok yiiksek olmaktadir. (Ornegin, OECD’de fa-
iz oranlar % 2 -3 diizeyinde iken, Turkiye % 10— 18 faizle bor¢ aliyor)

* Yabanci yatirnm sadece sermaye degil, aynt zamanda, teknoloji, yonetim
bilgisi, dis pazarlara erisim imkan: ve yeni musteriler saglar.

2. Mikroekonomik Acidan Tiirk Sanayisi

Turkiye’de sanayinin durumuna ve gelisme egilimine 1sik tutan 6nemli bir veri
kaynagi da Turkiye’'nin en biytik 500 sanayi kurulusunun analizidir. En biytik 500
sanayi kurulusuyla ilgili tahliller asagidaki nedenlerden dolayi Turk sanayisinin

mikroekonomik acidan degerlendirilmesine 1sik tutmaktadir:

[ Turkiye’de sanayide yaratilan katma degerin yaklasik yarist bu sirketlerce

saglanmaktadir.

[ Bu sirketlerin verileri Turkiye geneline kiyasla daha sagliklidir; bir bolimi
de zaten SPK'nin denetimindedir.
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[J Biytimus olmalart nispeten basarilt olduklarinin kanitidir.

[J Cogu disa acik, dis rekabet konusunda bilgili ve kiiresellesmede onciilik ya-
pabilecek firmalardir.

[] Kaynaklari, birikimleri ve imajlari nedeniyle potansiyelleri daha ytiksektir.

Turkiye’'nin en buytk 500 firmasiyla ilgili olarak yapilan degerlendirmeler so-
nucunda varilan neticeler asagidaki gibidir:

1) 500 sirketin toplaminin Turk sanayi sektort toplam katma degerinin %50’si-
ne yakimini (%46.1), imalat sanayi faaliyeti sonucu yaratilan katma degerin
ise %52.9'unu Uretmesi aslinda gticli bir konsolidasyon oldugunu goster-
mektedir. Ancak gerek bu konsolidasyona, gerekse ekonomisinin, cografya
ve nifusunun buyukligine ragmen Turkiye’de sanayide 6lcek buyukligu
saglanamamustir. (500 firmanin toplam satis hasilatt General Motors'un top-
lam satislarinin yaklasik 1/3line esittir. Ayrica, Fortune dergisinin geleneksel
“Global 500” siralamasinda bir¢cok farkli tilkeden sirketler yer almasina rag-
men, Turkiye’den hicbir sirketin diinyadaki ilk 500 sirket icerisine giremedi-
gi gorilmektedir.)

2) Turkiye'nin en biytik 500 firmasi tarafindan yaratilan katma deger analiz
edildiginde, yaratilan net katma degerin gerek 6zel, gerekse kamu kurulus-
larinda azalmakta oldugu gorilmektedir.

Keza “500 buytk sanayi kurulusunun 2000 yilinda yarattigt briit katma deger,
Turkiye GSMH'nin %10,6’sin1 olusturmaktadir. Bu oran 1999 yili icin %10,7
civarindadir. Daha 6nceki yillarda % 11-13 cicarinda olan bu oranin 1998
sonrasindaki krizli yillar ile birlikte kiicildigi gorilmektedir.t”

3) 500 Buyik Sanayi Kurulusunun ihracat rakamlarini incelediginde de bir du-
raganlasma yasandigi gozlemlenmektedir.

( D Kavi, H. ISO Dergisi, Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu, 2000
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Tirkiye 500 Biiylik Sanayi Kurulusunun fhracat
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Kaynak: ISO Dergisi, Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu, 2000

Sekil - 39

4) Yapilan degerlendirmelerde sirket karliliklarinin biiytik olctide faaliyet dis1
gelirlerden olustugu anlasilmaktadir.

Ozel Kuruluslarda Faaliyet Dist Gelirlerin Net Bilanco
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Kaynak: ISO Dergisi, Tiirkiye'nin 500 Biiytik Sanayi Kurulusu, 2000

Sekil - 40

Son yillarda bu sirketlerin esas faaliyetlerinde zarar ettikleri, bu zarar fa-
aliyet dist karlarla (faiz ve diger finansal kazanclarla) telafi ettikleri gortilmek-

tedir.
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5) Keza ozellikle son yillarda, biyik sanayi kuruluslarinin yarattiklar: kdrin sa-
tis hasilatina orani kiictilmektedir. Kaldt ki gercekci bir degerlendirme yapi-
labilmesi icin enflasyon muhasebesi uygulandig: takdirde, sonuclarin daha
da olumsuz cikacag: gorilecektir.

Bilanco Kar (Satis Hasilatinin %si Olarak)
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Kaynak: ISO Dergisi, Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu, 2000

Sekil - 41

106



6) 500 buytk kurulusun son yillardaki bu durumunun kuskusuz en olumsuz
yan etkilerinden biri de sanayi tarafindan yaratilan istihdamdaki gerileme-
dir. Bu durum 6zellikle 2001 yili sonuclart aciklandiginda daha da belirgin
bir sekilde ortaya cikacaktir.

Toplam Istihdam Edilen Isgiiciiniin Senelik Degisimi
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Kaynak: ISO Dergisi, Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu, 2000

Sekil - 42

7) 500 buytk sanayi kurulusunun mali durumu da giderek bozulmustur. (2001
verileri de aciklandiginda toplam borclarin artmis oldugu gorilecektir.)

Ozel Kuruluslarda Toplam Borglarin Toplam Pasifler
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Kaynak: ISO Dergisi, Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu, 2000

Sekil - 43
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Sonug olarak sanayide yaratilan katma degerin yarisint saglayan 500 biiytk sa-
nayi kurulusu:

[J Ciro artist ve Olcek buyuklugu
[ Karhlik

[ Thracat

(] Istihdam

[J Mali yapi

gibi tim 6nemli performans gostergelerine gore duraganlasmis, hatta gerilemis-
tir. Bu kuruluslarin rekabette nisbeten daha gticli firmalar oldugunu distniirsek,
sanayinin diger kuruluslarinda (KOBI'lerde) durumun daha da vahim oldugu kolay-
ca anlasilacaktir.

3. Sanayi Onemli mi?

Bitin bu degerlendirmelerden sonra 6nemli bir noktanin acikliga kavusturul-
masinda yarar var:

“Acaba sanayi dnemli mi? Turkiye'nin gelisebilmesi icin sanayilesmesi sart mi?”

Kimi iktisatcilar esas kazancin “hizmet” sektoriinde yaratilmast gereginden, ki-
mi distinirler de bir an 6nce “sanayi Otesi toplum”a gecilmesinden s6z ediyor. Ki-
milerine gore ise Turkiye “tarima dayali bir kalkinma” stratejisi izlemeli.

Turkiye'nin esas ihtiyaclarina baktigimizda, 6ncelikle GSMH'nin hizla buyttil-
mesi geregi ortaya cikiyor. Diinya Bankasi verilerine gore dinyanin en biyuik 22.
ekonomisi olan Turkiye'nin refah seviyesi olarak bugiin bircok tilkeden geride ol-
dugu ve kisi basina diisen gelir acisindan 90. sirada oldugu gortliyor.
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Ulke Siralamalar1 — Secilmis Ulkeler (2000 yili verileriyle)

Toplam | Kisi Basina Toplam Kisi Basina

GSMH GSMH GSMH GSMH
Ulke Siralamasi | Siralamasi | (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
Ingiltere 4 21 1,459,500 24,430
Fransa 5 23 1,438,293 24,090
Cin 7 141 1,062,919 840
Brezilya 9 82 610,058 3,580
Arjantin 16 58 276,228 7,460
Isvicre 17 3 273,829 38,140
Belcika 18 20 251,583 24,540
Turkiye 22 90 202,131 3,100
Yunanistan 30 47 126,269 11,960
Portekiz 33 49 111,291 11,120
Israil 35 36 104,128 16,710
Veneziiella 36 74 104,065 4,310
Singapur 37 19 99,404 24,740
Irlanda 39 24 85,979 22,660
Malezya 42 84 78,727 3,380
Sili 43 73 69,850 4,590
Cekoslovakya 45 68 53,925 5,250
Macaristan 51 71 47,249 4,710
Slovenya 65 50 19,979 10,050
Brunei Sultanligi 109 22 5,280 24,100

Kaynak: World Bank, World Development Report, 2001-2002

Tablo - 6

Turkiye’de kisi basina disen milli gelirin tlkenin ekonomik buytikligine pa-
ralel hale getirilebilmesi icin kisi basina gelirin en az 4-5 katina cikartilmasi, 8-
10.000 dolar seviyesine ulastirilmasi gerekiyor. Dolayistyla bu alanda biytk bir sic-
rama ihtiyact var.

Ayrica giin gectikce tiiketim ve tretim, dolayisiyla sanayi, daha teknoloji — yo-
gun bir hale geliyor. Teknoloji agirlikli bir sanayi icin gerekli girdilerin saglanabil-
mesi ise ancak gelirlerin artirilmasi ile mimkin olabilecektir.

Turkiye’'de kisi basina milli gelirin yukarilara ¢ekilebilmesi tilke gelirinin (ve bu-
na bagli olarak da yurtdisindan saglanan gelirlerin) artirilmasi ile miimkiin olacak-
tir. Mevcut durumda yurtdisindan saglanan gelirin kompozisyonu asagidaki tabloda
gOsterilmistir.

109
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Kaynak: DPT, Merkez Bankasi

Sekil - 44

Bu dagilim incelendiginde en biiylk gelirin ihracat kaleminde olustugu, turizm,
isci gelirleri, vb. kalemlerin ihracati cok geriden takip ettigi gorilir. Dolayisiyla bu
ikincil kalemlerde saglanacak birkac misli artisla dahi gelir seviyesini arzu edilen

dizeye getirmek mimkiin degildir.

Thracat icindeki kalemlerin dagilimina bakugimizda ise (Bkz. Sekil -32 Thraca-
tin Dagilimi tablosu) en biyik agirligin sanayi Grlinleri ihracati kaleminde gercek-
lestigini goriirtiz. Tarim, madencilik gibi kalemlerin ihracati ise sanayi ile kiyaslana-
mayacak seviyelerde dustkttr.

Asagida aciklanacag gibi:

[J Tarima yonelerek bu alanda ihracati artirmak gerek tilkenin tarim produkti-
vitesinin disikligl, gerekse yurtdisinda tarim alanindaki korumacilik nede-

ni ile mimkin degildir.

[J Yurtdist isci gelirlerini de biiytik oranlarda artirmak mevcut isci sayist ile cok
zor, hatta imkansizdir.
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U Turizm gelirlerinin toplam gelir icerisindeki paymnin birka¢ katina ¢ikarilma-
st ise olast gorilmekle birlikte yine de yeterli olmayacaktir.

(] Dolayistyla Turkiye milli gelirini artirabilmek icin mutlaka sanayi tuireti-
mini ve ihracatin1 artirmak zorundadir.

Bitin bu gostergelere ragmen yine de Turkiye'nin tarim gelirlerini artirmak su-
retiyle milli gelirini artirabilecegini savunanlar c¢ikabilir. Ancak Birinci Kisimda da
tzerinde durdugumuz gibi, tarim gittikce teknoloji agirliklt hale gelmistir ve tarimi
rasyonel bir sekilde gerceklestiren tlkelerde tarimda calisan niifus % 2 — 5 dolayla-
rindadr.

Tarimda artan mekanizasyon nedeniyle, emek yogun olarak gerceklestirilen
tretimle verimlilik saglanamaz ve stirekli siibvansiyon ihtiyact ortaya cikar.

Isci bazinda Tarimsal Katma Deger ($)
45,000 -
40,000 -
35,000 |
[1979-81
30,000 - W 1995-97
[11996-98
25,000 -
20,000 - -
15,000 || || ||
10,000 | || || || ||
5,000 - || || || || || ||
0 J:I:Li_l:l:l,
— (3 < < < < < < = 1%
2 2 : ) e = g e g -
5 £ S 5 g < = & P 3 5
9] % D <
Kaynak: DPT, Merkez Bankasi
Sekil - 45

Burada bir diger 6neri de turizm gelirlerini buylik oranda artirmak, Turkiye'yi
turizm agirlikli bir tilke haline getirmek olabilir. Ancak yukarida da belirttigimiz gi-
bi yaklasik 8 milyar dolar dizeylerindeki mevcut turizm gelirinin ¢ok kisa strede
birkac¢ katina c¢ikarilmast dahi Turkiye'nin ihtiyact olan gelir seviyesini tutturmada
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yeterli olmayacaktr. Kald: ki turizm de ciddi boyutlarda yatirimi gerektirir ve veri-
lecek hizmetleri destekleyici unsurlar da ancak sanayi tretimi ile ortaya c¢ikarilabi-
lir. Ornegin, turizm sektoriiniin ana bilesenlerinden kabul edebilecegimiz,

[ Yiyecek — icecek

[ Insaat ve ilgili sanayiler
[J Ulasim araclari

[ letisim, vs.

gibi konular da aslinda sanayi tretimini gerektirir.

One stirtilebilecek bir diger sav da Tiirkiye'nin bir “hizmet tilkesi” konumuna
getirilmesidir. Istihdam ve katma deger acisindan sanayinin tek basina cok fazla bir
sey ifade etmedigi ve ileri tilkelerde katma degerin en fazla hizmetlerde yaratildig:
distintlebilir.

Ancak Turkiye'nin bitiintyle gelismesi sadece hizmet sektoriiniin biiylimesi
tizerine insa edilemez. Bunun en 6nemli nedeni, hizmet sektoriiniin de gelisebil-
mek icin sanayiye muhta¢ olmasidir.

Ayrica, sanayi sektort direkt olarak hizmet sektoriini de besler. Sanayi nede-
niyle ve sanayiye bagli olarak gelisen birka¢ sektor burada 6rnek olarak verilebilir:

O]

Ulasim ve iletisim hizmetleri
Finans hizmetleri

Sigorta hizmetleri
Yiyecek-servisler, vs. hizmetler
Depoculuk / lojistik hizmetleri
Ambalaj / paketleme hizmetleri
Bakim — onarim hizmetleri
Ofis hizmetleri

Yazilim / otomasyon hizmetleri
Muhasebe — denetim hizmetleri

Ny I A

Mimari hizmetler
Bu konuyla ilgili 6rnekler cogaltilabilir...

Kaldi ki ABD gibi “sanayi - 6tesi toplum” olarak adlandirilan bir tilkede dahi sa-
nayi biyuk bir hizla gelismektedir. Hatta denilebilir ki ABD’nin son 10 yildaki ts-
tin performansinin gerisinde bu sanayilesme ivmesini stirdiirebilme yetenegi yeral-
maktadir.
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Gelismis Ulkelerde Endiistriyel Uretim (1990/1=100)
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Kaynak: The Economist, 29 Temmuz-4 Agustos, 2000
Sekil - 46

Ote yandan, sanayinin dogrudan istihdam yaratma kapasitesi sinirlidir; ciinki
sanayide rekabetci olabilmek icin prodiktivitenin siirekli artirilmasi gerekir. Bu da
sanayinin gin gectikce daha verimli calismast ve insan gict kullanimini azaltmasi
anlamina gelir. Dolayistyla mevcut sanayide daha fazla kisinin istihdam edilmesi s6z
konusu olamaz; bu nedenle asil hedef yeni is alanlari acilmasi ve daha da énemli-
si sanayiye bagli hizmet sektoriintin gelistirilmesi suretiyle istihdam yaratilmasidir.

Sonug olarak:

[J Tuarkiye 67 milyonluk niifusu ile “tarim tilkesi” konumundan ancak
bir “sanayi iilkesi” konumuna gecerek kurtulabilir.

[ Tirkiye eger refah seviyesini artiracaksa sanayilesmeye mecburdur.

Kaldi ki bu savin en 6énemli kaniti da Turkiye’de milli gelirle sanayi arasindaki
kuvvetli iliskidir:
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Yillar Bazinda GSMH'deki degisim
(1987 fiyatlartyla)
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Sanayi Uretiminin Yillar Bazinda Biiylime Hizi
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SANAYIDE SORUNLU EGILIMLER

Cumbhuriyet'in ilk yillarindan itibaren sanayilesmeye 6zel bir 6nem verildigi,
hatta bunun ulusal bir 6ncelik tasidigi1 stiphesiz. Diger taraftan, 6zellikle son on yil
icinde sanayilesme hamlesinin duraganlastigi, zaman zaman geriledigi de bir ger-
cek. Bu olumsuz gelismede siyasi ve ekonomik istikrarsizligin ve genel anlamda or-
tamin sanayi acisindan cazip olmaktan uzaklasmasinin biyiik payt oldugunu soy-
leyebiliriz. Nitekim, Turkiye'ye gore daha geri, ntifusu daha az, hatta riski daha yiik-
sek tlkelere bile yabanct yatirrmer gelirken Tirkiye'ye pek gelmemesi de bunun
onemli bir kaniti. Cesitli vesilelerle yapilan arastirmalarda yabanct yatirimlari caydi-
ran konular arasinda enflasyon muhasebesinin kabul edilmeyisi, kamu yonetimin-
de yolsuzluk diizeyinin ytiksek olusu ve buirokrasinin hantallig: 6zellikle belirtiliyor.

Ancak, Turkiye'de sanayinin nispi olarak gerilemesinin buitiin sorumlulugunu
“ortam”a baglayamayiz. Sanayi yonetimi (Sanayi yonetimini aslinda “is yonetimi”
olarak ele almak gerekir, clinkti bu bolimde kapsanan konular bakimindan diger
istigal alanlarinin daha iyi bir durumda oldugunu gosteren emareler olmadig: gibi,
tersi bile gecerlidir) gecen siire icinde kendini gelisen diinya kosullarina uydurama-
di. Stiphesiz gelisme gosterdi, ama bu yeterli olmadi. Bunun kanitlarini 6nceki bo-
limde 6zellikle biiyiik sanayi kuruluslari acisindan vermeye calistik. KOBI'lerin du-
rumunun daha iyi olmadigi da biliniyor. Bu bolimde Turkiye’'de sanayi yonetimi-
nin eksikleri ve yanlislari tizerinde duracagiz. “Bilimsel Arastirma” iddasinda olma-
yan fakat yuzlerle ifade edilebilecek sayidaki kurulusta gozlemledigimiz egilimlerin
ve uygulamalarin ortak paydalarini 6zetleyerek asagida sunuyoruz.

Burada yer verdigimiz hususlar esasen sanayi / is yonetiminde zayif ya da ye-
tersiz gordugimiz ozelliklerdir. Stiphesiz Turkiye'deki sirketlerin basarili oldukla-
r1 alanlar ve uygulamalar da vardir. Hatta bunlarin bir kismt sadece yurt icinde de-
gil, yurt disinda da basarili olmakta, évgiiler almaktadir. Ornegin, 1992 yilindan be-
ri “Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi” (EFQM) tarafindan verilmekte olan odillerin en
buytk kismint Turk sirketleri almistir. Turkiye'nin ve Tirk sirketlerinin goreceli iis-
tunliklerine raporun izleyen bolimlerinde yer vererek basariyt nasil yayginlastira-
cagimiza 1sik tutacagimizdan, bu kisimda daha cok zaafiyetler tizerinde duruyoruz
ve konunun geregi olarak da genellemelere gidiyoruz.

1. Sanayi Kiiltiirii Eksikligi

Cumbhuriyet’in ilk yillarinda devlet sanayi hamlesini baslatirken, gerek planla-
mada, gerekse uygulamada belli bir disiplin ve sistem getirmisti. Bunu yaparken ile-
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ri Bat1 lkeleri 6rnek alinmus, yontem ve teknikler aktarilmisti. Ozel kesim ise bas-
langicta cok kiicuk olcekli isletmelerden ibaretti.

Yillar icinde sanayide payt artan 6zel kesim, buytk 6lcekli sirketler ortaya c¢i-
kardi. Ayni donemde egitim ve yonetim becerilerinde de stiphesiz biiylik mesafe-
ler alindi. Fakat bu sirketler genel olarak yapilart ve yonetim anlayist ile pek cok
bakimdan “geri” diizeyde kaldi. Timu ile ele alinip yorumlandiginda, “Sanayi kul-
tirt” yetersizliginden kaynaklandigini ifade edebilecegimiz bu geri kalmisligin bel-
li baslt yonlerine asagida deginilmistir.

[0 Plans1z Calisma Aliskanligi

Sanayi kuruluslari icin “fizibilite” biiylik onem tasir; zira 6nce yatirim yapila-
cak, daha sonra gelir saglanacaktir. Bir yatirimin geri 6deme stiresi tipik olarak ¢
ila on yila yayilabilir ve bu donemde hem gelir-gider, hem bilanco kalemleri, hem
de nakit akist gozetilmek zorundadir. Bu ti¢ husustan birinin bile zaafa ugramasi,
kurulusu yok edebilir. Dolayisiyla sanayi kuruluslari icin fizibilitenin saglikli bir se-
kilde yapilmasi ve giincel tutulmasi hayati 6nemdedir. Oysa fiiliyata baktigimizda
tesvik geregi, bankalardan kredi almaya dontik ve sermayedar bulma amacl fizibi-
liteler hari¢ tutuldugunda, gercek fizibilitelere nadiren rastlanmaktadir.

Fizibiliteyi 6nemli kilan bir diger husus da sanayi kesiminde teknolojinin sii-
rekli yenilenmesidir. Ayrilan amortisman, teknolojiyi yenilemeye degil de, serma-
yedarlara tahsis edildiginde, rakiplere kiyasla eski teknolojiye mahkGm kalan islet-
me bir siire sonra deger yaratamaz duruma diser.

Turkiye’de ekonomi sik sik krizlere girmektedir. Bu nedenle sadece fizibilite
yapmak dahi yeterli degildir; hi¢c degilse birkac yili iceren planlar yapmak, kirilma
noktalarini belirlemek ve krizlere onceden hazirlikli olmak gerekir. Oysa degil
uzun vadeli, kisa veya orta vadeli plan yapan kuruluslar bile yok denecek
kadar azdir. Kald: ki, yapilan planlar da herseyin “normal” gidecegi esasina gore
yapildigindan, krizli bir doneme girildiginde sirketler genelde hazirliksiz yakalan-
maktadirlar. Baska bir anlatimla, sirketlerin “acil durum planlar” (contingency plan)
yoktur. Turkiye gibi sik sik ihtilal/askeri mudahele ve ekonomik kriz yasayan bir
tilkede bu distince yapisini anlamak guctir.

] Risk YOonetimi

Firmalar icin planlama kadar &énemli bir diger calisma “Risk Yonetimidir. Ulke-
mizde:
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Kur riski

Enflasyon riski
Stok riski
Tahsilat riski

gibi cok cesitli riskler vardir ve bu riskleri yonetmek icin 6nlemler almak gere-
kir. Risk yonetimi ilkeleri uygulamalarinin yetersiz olmaktan da ote, Turkiye’de sir-
ketlerde “pozisyon alarak kar etmek” egilimi bir hayli yaygindir.

0 Yatirimlar ve Kaynaklar

Sanayi kuruluslarinin temel 6zelligi teknoloji ve sabit yatirim agirlikli olma-
laridir. Mevcut isletmeyi idare etmek yetmez; eger musteriler memnunsa, pazarin
buylimesi soz konusu olur, o nedenle tevsi yatirimlari yapmak giindeme gelir. Ay-
rica, teknoloji ayni yerde durmaz, her giin yenilikler cikar. Sirketin bunlart ge-
cikmeden alip uygulamasi gerekir, boylece yatirim ihtiyaci siirekli artar.

Bu yatirnmlar hangi kaynaklarla yapilacaktir? Sanayide esas mesele budur.
Oncelikle, ayrilmis olan amortismanlart baska yerlere kaydirmamak ve teknolojiyi
yenileyecek sekilde yatirrma donistirmek gerekir. Ayrica makul bir temetti dagiti-
mi1 yaptiktan sonra, kaliteyi ve prodiktiviteyi artirict yatirimlart da yapmak sarttir.
Prodiiktivite artmazsa, olcek buiytise bile maliyetler stirekli artar. Bunun bir nedeni
kidemi artan isguicti, diger nedeni de refah seviyesine bagli olarak diger girdilerin
maliyetlerinin ytikselmesidir.

Diinya genelinde basartyla sanayilesmeyi strdirebilen sirketlere baktigimizda,
az Once soO6zinl ettigimiz kaynaklarin dahi yetmedigini goririiz. Bunlar ayrica ser-
maye piyasalarina acilmakta, hisse senedi ve tahvil arzi ile daha da genis kay-
naklar yaratmakta ve gerekirse birlesmektedirler.

Ulkemizdeki aliskanliklar ise bu egilimlerin neredeyse zttidir. Sermaye piyasa-
larina yonelmis sirket sayist azdir. Sermayedar, en kisa sirede koydugu parayt geri
almanin yollarini arar. Halka arz oranlart cogunlukla vergi avantaji saglayacak asga-
ri oranlardadir ve amac¢ genelde sirketi gliclendirmek degil, 6zkaynagin bir kismini
kapitalize etmektir. Tahvil piyasasi ise neredeyse sifir diizeyindedir.

0 Yaratilan Deger

Esasen sanayinin “yarattigi deger” konusu da anlasilmis degildir. Yerli sanayici
“bir koyup, iki almak”, yani yatirmis oldugu sermayeyi sagladig1 karlarla birlikte sir-
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ketten ¢ikarmak pesindedir. Oysa, global rekabette sanayide yaratilan temel deger,
sirketin piyasa degeri ile defter degeri arasindaki farktir. Bu deger ise sirke-
tin pazardaki gticti (kalite, Girtin ve hizmet nitelikleri) ve rekabet glici (produktivi-
te, verimlilik, maliyet Gstinligi) ile ilgilidir. Dogru distince yapisi, stirekli yatirim
yapip, daha guticli—ve rekabetci ve boylece krtymetli—bir sirket yaratmaktir. Para-
sint geri almak isteyen sanayici (yatirimct), bu degerlenmis hisseleri satmak suretiy-

le sermayesini kapitalize etmelidir.

Ulkemizde bu tiir bir “sanayi kiiltiirii”, bazi istisnalar disinda pek gozlenmez.
Bu anlayis yetersizliginin bir sebebi diinyaya kapalt bir toplum olusumuz, diger ne-
deni ise sik karsilasilan ekonomik ve siyasi krizlerdir. Yatirnmct krizlere karst islet-
me bazinda tedbirler almaktansa, parasinin kurtarabildigi kadarini daha gtivenceli
¢ordiigli alanlara kaydirmayi tercih etmektedir. Boylece Tirk sirketleri genelde
kiiciik olcekli kalmakta, niteliklerini de gelistirememektedirler.

2. Suru Psikolojisi

Turk sanayisinin pek cok yapisal sorunu oldugu bir gercektir, ancak bu sorun-
larin temelinde “yetersiz 6lcek buyukligi” ve buna ek olarak bir de “asirt rekabet
yogunlugu” oldugu soylenebilir. Aslinda bu iki olgu ayni hastaligin farkli semptom-
laridir. Bu hastalik, girisimcilerin cok karli oldugunu sandiklart sirketlerin islerine

imrenmeleri ve ayni pastadan pay almaya calismalaridir.

“Stirti psikolojisi” diye de adlandirilabilecek bu egilimin 6rnekleri sayilamaya-
cak kadar coktur. “Turkin akli goziindedir” 6zdeyisi ile de simgelenen bu yaklasi-
min ardinda yatan: kopyacilik aliskanligs; riske girmektense, basaris1 kanit-
lanmis ise para yatirma kolaycilig1 ve yeni is yaratma yetenegi yoksunlugu
gibi faktorlerdir. Bu baglamda yaraticilik noksanligi o denli belirgindir ki, kopya ce-
ken sadece is kolunu degil, kullanilan makinalarin cins ve markalarini, yerlesim pla-
nint, ambalaj cesidini, hatta Girintin markasini bile kopyalamay1 veya taklidini yap-

may1 neredeyse adet haline getirmistir.

Yukarida tariflenen yapilanma dogal olarak belli sektorlerde ayni pastay: pek ¢cok
sirketin paylasmasi ile sonuclanir. Once karlar azalir, daha sona isletme sermayesi eri-
meye baslar, son asamada bankalara muracaat edilir. Yukld finansman giderleri de
eklenince, kimi firma faizi 6demek icin borclanir. Nitekim, Turkiye'de ozellikle fi-

nansman darbogazina giren sirketlerin en fazla sikayet ettikleri konular sunlardir:
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* Kredi maliyeti ytksekligi

o Isletme sermayesi yetersizligi
¢ Ozkaynak yaratamamak

* Kredi bulamamak

e Tesviklerin az olmasi

Isini tasfiye eden, ya da iflas eden sirketlerin hicbiri “yanlis ise girmistik” de-
mez; “gaddar bankacilarin onlari batirdigint” soyler.

Finansman Darbogazindaki Firmalarin Sorunlari
07
0,6
0,5 4
0,4
0,3
02 1

0,1 4

[ Kredi Bulamamak
[ Kredi Maliyeti Yiiksek
[0 &z Kaynak Yaratamamak

O isletme Sermayesi Hizli Artist
B Sektordeki Tesviklerin Azalist

Ktk Orta Buyik Toplam

Kaynak: ISO, Ekonomik Durum Tespiti Calismas: Sonuglari, 1999

Sekil - 49

Oysa c¢ok sayida firmanin ayni ise girmesi su olumsuzluklari da beraberinde ge-
tirir:

1. Karsizlik; hatta sermaye erimesi

2. Olcek kiictikligii

3. Gelistirme — yenileme yapamama

4. Pazart bozma

5. Yeni is yaratamama

Karlt bir is koluna girmeye heves edilmesi Turklere mahsus bir olgu degil, diin-
yanin her yerinde rastlantyor. Ancak, is bilen, akilli firmalar yeni sirketler kurarak
birbirlerini batirmak yerine, mevcut islere ortak olarak sirketi gliclendiriyorlar veya
firmay1 satin alarak gelistiriyorlar. Diinya genelinde gozlenen birlesme ve satin al-
ma akimi bu kisir gortis nedeniyle Turkiye'de bir tirla etkili olamiyor.
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Bu genel egilimin yayginligi hakkinda fikir vermesi icin Turkiye'nin en 6nde
gelen sanayi toplulugu olan ISO’nun Uyelerinin yapisina bakmak yeterli olabilir.
8000 uyesi ile Turkiye’'nin sanayide yarattigi katma degerin % 40'n1 gerceklestiren
Istanbul’lu sanayi kuruluslariin % 80’inin calisan sayist 50 kisinin altindadir. En ile-
ri diizeydeki bu sanayi grubunun bu 6lcekte olmasi, Tirkiye genelinin ne kadar k-
cuik olcekli firmalarla temsil edildigini yeterince ifade etmektedir.

Diinya genelinde KOBI tanimu tipik olarak 30 milyon dolar ciro ve 150 calisa-
nin altindaki kuruluslart kapsar. Bu kriterleri Turkiye'ye uygularsak “buyik” sayila-
cak sirket sayisinin 500’e¢ dahi ulasamadigini goriiriz.

Aslinda bir tilkede veya bir sehirde, belli bir is kolunda yogunlasilmas: kot
birsey olmayabilir. ABD’de Silikon Vadisi, Italya’da Cine Citta, Fransa’'da Nice, Ingil-
tere’de Coventry bu tiir yogunlasmaya 6rnek gosterilebilir. Ancak, o bolgede yer
alan firmalar birbirlerini imha etmek yerine, birbirlerini tamamladiklar: ve komp-
le bir ihtisas 6begi (industrial cluster) olusturduklar takdirde yararli —ve kazanc-
li— olmaktadirlar.

3. Kopyacilik

20. ylzyilin 6nemli bir kisminda “korumacilik” politikasi gecerli oldu. Koruma-
cilik politikast Turk firmalarini “yasal” olarak da koruyordu. Ornegin, bir diger l-
kede tretilen 6zglin Uirlin, teknoloji veya markay1 izin almadan / bedel 6demeden
kullanmak, uzun yillar bir “hak” olarak gorildi. Baska bir ifadeyle, dogasinda hak-
s1z kazan¢ olan kopyacilik —bir cesit hirsizlik— yasal hale getirildi.

Bu “yasal” uygulama —veya haksizliga g6z yumma— siiphesiz iyi niyetle ya-
pildi. Amag, Turk sirketlerine bir “avans” vermek, ivme kazanmalarina olanak sun-
makti. Zaten gelismekte olan bircok tilke de ayni seyi yapmiyor muydu?

Ancak iyi niyetle baslatilan ve bir hayli de uzun stire devam eden bu uygula-
manin sonuclart da oldukca olumsuzdu:

* Turkiye disinda bilinen gticlii “marka”lar yaratilamadi.

« Ozgiin sayilabilecek beynelmilel bir Tiirk tirinii ortaya c¢ikarilamadi (global
trtinlere dontstirilebilecek Tirk lokumu, Tiurk kahvesi —ki halen Yunanis-
tan tarafindan “Yunan kahvesi” olarak tanitiliyor—, doner kebabu, sis kebabi,
Sile bezi, Urfa yagi, Malatya kayisisi, Kayseri pastirmasi, Eskisehir liletasi, Ri-
ze'nin “anzer” bali, Erzurum’un kehribari, vb. tGrlnlerin varligina ragmen).
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e Uluslararas: kabul goren bir teknolojik bulus ortaya c¢ikarilamada.

Bugiin gelinen noktada ise, Turk sanayisi yogunlastigi kimi sektorlerde bile—
ornegin tekstil, gida, otomotiv vb.—kendi teknolojisine hakim degildir; Ar-Ge faali-
yeti yok denecek kadar azdir.

Tirkiye'de Ar-Ge Harcamast / GSYIH
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Kaynak: ISO Ar-Ge Rebberi, Kasim 1998
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Teknoloji ve Ar-Ge faaliyetlerini desteklemek ve tesvik etmek icin ¢ikarilmis
olan mevzuattan yararlanan sirket sayist pek kicuktir.

Onlarca yildir Gizerinde konusulan, fakat somut netice alinamayan “sanayi-tini-
versite isbirligi” ise bir ¢zlem olarak kalmistir. Bunun en iyi kaniti, aradan 15 yil
gecmesine ragmen Teknopark’larin hala az sayida firma ile sinirli kalmasidir.

[1 Eski Teknoloji Kullanma Aliskanligi

Ar-Ge yetersizligi ve yeni teknoloji gelistirmekteki yetersizligin yant sira, Turki-
ye’de bir de “eski teknoloji kullanma” aliskanligt yerlesmistir.

Ulkemizde uzun yillar savunulmus ve ulusal planlara girmis son derece yanlis
bir temel politika vardir:

“Ulkemizde emek bol ve ucuzdur. Istihdam yaratmak da ayrica bir ulusal he-
deftir. Bu nedenle, bize en uygun sanayilesme emek-yogun sanayiler ve
emek-yogun teknolojilerdir. Kald1 ki, en son teknoloji hem pahalidir, hem de
otomasyona dayali oldugundan, istihdam yaratmaz.”

Elbette bu felsefeyi reddeden—az sayida da olsa—kuruluslar vardir. Fakat ge-
rek siyasi kesim, gerek burokrasi (6rnegin DPT), gerekse de cogu sanayici bu po-
litikay1 benimsemis ve uygulamustir.

Burada oOncelikle belirtelim ki, basarili sanayi direkt istihdam yaratmaz.
Duinya rekabet giict siralamalarinda 6nde kosan tilkelere baktigimizda, ekonomi ve
sanayi gelisirken, sanayide calisan insan sayist dismektedir (istihdam “hizmetler”
kesimine kaymaktadir). Ornegin, ABD’de sanayi kesimi toplam calisanlarin % 15’in-
den azint istthdam eder ve bu oran da, mutlak isglicti sayisi da surekli diismekte-
dir.

Ancak sanayinin gercek “rekabet Gstiinligu teorisi” anlasiimadigindan, benim-
senen politika sayesinde tilkemiz adeta makina mezarligina donmiistiir. Takim
tezgahlar sanayi basta olmak tizere tekstil dahil pek cok endistri rekabet giictini
yitirmis bulunuyor.

Dustik maliyetli—demode—teknoloji aliskanliginin bir diger uzantist da tekno-
loji gelistirmeye sirtint donmiis kopyaciliga dayali bir sanayi yaratmis olmamizdir.
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4. Yanlis Buyiime Modelleri
[J Odaklama Eksikligi

Global rekabette tstinlik icin sirketlerin dlcek buyiikhigii ve teknolojik tis-
tiinliige sahip olmalar1 geregini onceki kisimlarda anlatmistik. Ulkemizde ise bu-
nun neredeyse tam tersi gecerlidir. Sanayi kultirt eksikligi, ucuz teknoloji tercihi
ve yaraticilik yerine kopyaciligt benimsemenin bizi getirdigi noktayi sonuclariyla
birlikte goriyoruz.

Akla su soru gelebilir: Bunca yildir sanayinin buyidugt de bir gercek oldugu-
na gore kaynaklar nerelere tahsis ediliyor; bunca sirket nasil kuruluyor?

Gercekten de Turkiye’de her yil ¢ok sayida sirket kuruluyor. Bu sirketlerin bir
kisminin—muhtemelen cogunun—istigal sahalarinin baskalarindan milhem oldu-
guna da isaret etmistik. Ancak, sirket olusumunda yegane belirleyici faktor baska-
larindan esinlenmek degildir. Bir diger faktor de “grup ici ithal ikamesi” dir. Bunu
aciklamakta yarar vardir:

Diyelim ki sirket “x” Griiniinu Uretiyor ve kazan¢ sagliyor. Bir siire, yaratilan
fonlarla is buyutilir de... Fakat daha sonraki evrelerde girisimcinin gzt baska ko-
nulara kayar. Bu konularin basinda “x” riinii ile yakindan ilgili olanlart gelir. Or-
negin “x” icin kullanilan girdiler. Bu sayede “disartya” kaptirilan kimi karlart sirket
bunyesine almak mimkiinduir. Boylece dikey buitiinlesmenin (entegrasyon) ilk asa-
mast olan “menbaya kayis” (moving upstream) gerceklesmis olur. Ornegin, tekstil-

ci iplik Uretimine; makarna Ureticisi un fabrikasina yonelir.

Bir diger dikey biitiinlesme, “mansapa kacis”tir (moving downstream). Ornegin
tekstilcinin hazir giyime; gida Ureticisinin market isine girmesi gibi. “Entegre tesis”,
“entegre sanayi kuruluslar” gibi deyimler uzun yillar—hatta bugiin bile—sanayici
icin bir 6viing ifadesi olmustur. Oysa, her is kendi icinde bir ihtisas isidir; ayn1
sektor icinde bile olsa cok farkli becerileri, teknolojileri ve birikimleri ge-
rektirir. Ornegin, her ikisi de otomotiv sektdriinde olmasina karsin, motor {iretimi
ile lastik Giretiminin ortak hicbir yani yoktur. Nitekim, gelismis sanayi toplumla-
rinda entegrasyondan uzaklasilmakta, ihtisas alanlarinda ise yogunlasil-
maktadir.

Ulkemizde bir hayli yaygin olan bu “Grup ici ithal ikamesi” kimi zaman u¢ nok-
talara kadar gider. Ornegin, mallarin nakliyesinde kamyon kullanildig1 icin grup bir
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miktar TIR satin alip “tasimaciliga” girer. Vasitalara ve diger yatirimlara yikla sigor-
ta primi 6dendigi icin, hemen bir “sigorta acenteligi”; hatta, bir sigorta sirketi edini-
lir. Elemanlar sik seyahat ettigi icin bir “seyahat acentesi” kurulur. Kimi sektorlerde
personel konakladigt icin “otel” satin alinir, “lokantalar” acilir... Bir stire sonra ba-
karsiniz grup ilgili-ilgisiz dizineyle sirket kurmus, odak noktasini kaybetmistir.

Bu ornekler tilkemizde bir hayli yaygindir. Nitekim, pek cok girisimci daha yo-
lun basinda isin buralara varacagini gorir ve kurdugu sirketin istigal alanint ve is-
mini ona gore belirler.

“ABC Insaat, Dekorasyon, Sanayi, Ticaret, Turizm....A.S.”

Gerek dikey bitiinlesme, gerekse riski yayma icgiidisii, Tiurk sanayisini on
binlerce kiiciik isletmeye mahkiim etmistir. Turkiye'nin en buiylik sanayi kuru-
luslar1 bile—bazi istisnalar disinda—diinya 6lceginde kticiik kalmislardir. Bunun bir
gostergesi de—daha o6nce aciklandigi gibi—en buyiik sanayi kuruluslarimizin bile
dinyanin ilk 500 veya 1000 firmast arasina giremeyisidir.

Dikey bitinlesme veya diversifikasyon (is cesitlendirme) bir 6lcide Turk fir-
malarinin kendilerini giivenceye alma icgtidisiiniin de bir sonucudur. Bir sektor
krize girdiginde, o sektordeki firmalar sarsilir; bir kismu iflas eder. Dolayistyla isleri
cesitli sektorlere yaymakla sermayedar riskleri azalttigini distintr. Oysa Turkiye
sektor bazinda degil ekonominin biitini bazinda da birkac yilda bir krize girmek-
tedir; diger bir deyisle tilke zaten risklidir.

Esasen kit olan sermaye ve yonetim becerilerinin asir1 bolinmiisligi, herhan-
gi bir alanda gticli firmalar olusumunun 6ntindeki temel engeldir. Bunun dogal so-
nuclart teknoloji ve tirtin gelistirmedeki yetersizlik olarak goriliyor.

Sermayenin sigligi finans kesimini ve sermaye piyasalarini da olumsuz etkiliyor.
Kicuk firmalarin halka acilmalari, yabanci ortak veya dis kredi bulmalart da son de-
rece zordur. Keza kiciik ve glicsiiz firmalar yetenekli ve egitimli isglicii bulmakta
da zorlanirlar; bulsalar bile ellerinde tutamazlar. Oysa ihtisaslasmak, 6zglin iriin ve
teknoloji tiretmek ancak yetenekli ve bilgili insanlarla mimkindir.

[ Diversifikasyon (Is Cesitlendirme)

Turk sanayisi, diinyadaki genel egilimlerin tersine, rekabet giicli yaratacagi
alanlarda yogunlasacagina, kendi icgudulerine saplanip diversifikasyon politikast
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uygulamistir. Bu odaklama yoksunlugu ayrica siyasi erk ve biirokrasi tarafindan da
desteklenmis, yanlis tesvik mevzuatt ile hemen hemen her is kolunun tesvik kap-
samina alinmasi, sanayicinin odaginin kaybolmasina canak tutmustur.

Imalat sanayisinde iken turizm sektoriine, gida isinde iken armatorliige; hazir
giyimde iken dis ticarete, tarimda iken tasimaciliga, vb. gibi, tamamen farkli alanla-
ra girenlerin sayisi bir hayli yiksektir. Bu gibi diversifikasyona giden firmalar t¢ tir
zarara neden olurlar:

1. Bilmedikleri bir alana girerek kaynak israfina yol acarlar.

2. O alanda diizgiin calisan firmalarin pazarlarint bozarlar.

3. Kendi (esas) islerinin ciliz kalmasina neden olurlar.

Sanayinin makina mezarligina boylece bir de sirket mezarligi1 eklenmis olur.
[J Resmi Gazete Okuyup Sirket Gelistirmek

Turkiye'de sirketleri yonetim danismanlart degil, Maliye Bakanligi reorganize
eder.

Sirketlerin Resmi Gazete okuyarak iskolu secmeleri kadar yaygin bir diger uy-
gulama da, yine Resmi Gazete’ye bakarak organizasyonlarini degistirmeleri-
dir. Diizglin calisan bir ekonomide bir sirketin organizasyon yapisi tamamen o isin
verimli ve etkin bicimde yiiriitiilmesi ile ilgilidir. Ulkemizde ise organizasyonlar,
vergi tasarrufu ya da devletin koydugu sinirlamalart asmak amaci ile yapilir.

Orneklerle aciklayalim:

1954 yilinda c¢ikaridan Milli Koruma Kanunu (MKK), sirketlerin saglayabilecegi
karlara sinirlama getirdi. Ornegin, bir sanayi kurulusu en fazla % 15, bir toptanct
sirket en fazla % 10, bir perakende satis sirketi en fazla % 20 kar edebilecekti. Oy-
sa, o donemde gerek korumacilik, gerekse donemsel tretim sikisikliklart nedeniy-
le cogu emtia yiksek kar marjt ile satiltyordu. Bu sinirlamalar karsisinda sinai ku-
ruluslar derhal reorganize oldular ve tc¢ sirkete bolindiler:

1. Uretim A.S.,
2. Dagiim A.S.,

3. Perakende Satis A.S.

127



1960l yillarda ise bir “Holdinglesme” furyasi yasandi. Hisse senetleri holdinge
devredilince, sirket kazanclarini bir sonraki mali yila kaydirmak suretiyle 6denecek
vergileri de bir yil ertelemek mimkin oluyordu. Salt bu nedenle Turkiye’de irili-
ufakli binlerce holding kuruldu. Gerc¢i 90’11 yillarda mali mevzuat degistirilerek bu
avantaj ortadan kaldirildiysa da, holdinglerin cogu yasamlarint stirdiirtiyor.

Benzer olaylar sonraki yillarda da yasandi. 1980’li yillarda Tirkiye'nin siddetle
dovize ihtiyaci vardi. 24 Ocak 1980’de radikal kararlar alindi ve serbest pazar eko-
nomisine gecildi. Fakat bu yeterli degildi, ayrica ihracatin kamc¢ilanmasi ve doéviz
girdilerinin artmasi gerekiyordu. O yillarda en gozde tlke Japonya idi, her bakim-
dan parliyordu. Milli gelir artisi yilda % 10 dolaylarinda; enflasyon sifir diizeyde ve
dis ticaret fazlast yaklasik 100 milyar dolar / yil idi. Ozellikle bu son husus istahi-

mizi kabarttyordu ve bundan dersler ¢ikarmaliydik!

Japonya'nin dis ticareti, 6zellikle ihracati, derhal incelendi; Japonya'ya yapilan
kalabalik bir is gezisinde de anlasildi ki Japonya'nin ihracatindaki basarinin teme-
linde—onlarin “shoga shosa” diye adlandirdiklari—dis ticaret sirketleri yatiyordu.
Buiylik sermaye gruplarina ait bu sirketler yilda 100 milyar dolara varan ihracati ger-
ceklestiriyorlardi. Su halde mesele anlasimisti: Biytk sermayeli dis ticaret sirketle-
ri bizde de gerekiyordu. Nitekim 6nce 20 milyon dolar, daha sonra da 50 milyon
dolar sermayeli dis ticaret sirketleri kurulmasi tesvik edildi. DTSS ( Dis Ticaret Ser-
maye Sirketi) adli sirketlerden yaklasik 40 adet kuruldu ve faaliyete gectiler.

Bir diger reorganizasyon furyast “Serbest Bolgeler” nedeniyle yasandi. SB’lere
taninan vergi avantajlart cazip firsatlar yarattt. Amac, SB’de yaratilan katma degeri
vergiden muaf tutup, yerli firmalari dis ticarette rekabetci konuma getirmekti. (Bu
dizenleme Tirkiye ortaminin “rekabetci” olmadiginin devletce de itirafi anlamina
geliyor!)) Bu tesviklerden yararlanmak isteyen kimi firmalar—ki bunlarin bir kismi-
nin SB’de katma deger yarattigi siphelidi—bir kez daha boliinerek birer SB sirke-

ti kurdular.

Biitiin bu yapay reorganizasyonlar Tiirk sirketlerini daha da zor yone-
tilir hale getirdi. Zira, her kurulan sirkete bir Genel Mudur tayini gindeme geldi.
Ayni isin farkli bolimlerini yoneten bu kisileri yonetmek / koordine etmek icin “Ko-
ordinator” kademesi yaratildi. Ayrica, Holding Genel Mudiri veya Koordinatorleri

de olustu.
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Yukarida saydigimiz nedenlerle, Turk sirketlerinin sermaye yapilart da bir hay-
li karmasiktir. Kurulan sirketler ve holdingler yeni isler degil de yapay bolinmeler
oldugundan, bunlara yeni sermaye konmayip, birbirlerine ortak edilmektedirler
(cross—holdings). Kaynaklarin toplami1 sabit iken sirket sayist arttigindan, sirket ba-
sina diisen sermaye de kiiciiliir. Ote yandan, sabit giderlerde ise artis meydana ge-
lir ve sirketlerin karliiklari diiser. Her zaman ileri siirtilen bir sav da “paranin hig
degilse iceride kaldigi”dir!

Gerek yonetimdeki bolinmusliik, gerek sermaye yetersizligi, ekonomide yasa-
nan bir krizin etkilerini de artirir. Sirketler ve holdingler yonetim ve sermaye acisin-
dan birbirlerine asirt derecede yaslandiklart icin, Grubun 6nemli bir sirketi krize gi-
rince yangin kolayca diger sirketlere de sicrar ve hepsini birden yakar. “Domino-et-
kisi” diye de adlandirilabilecek bu olusum finans kesimi tarafindan cok iyi bilin-
mektedir.

5. Analiz Eksikligi

Bir isi meydana getirmek, bir firma kurmak 6nemli bir basaridir; firmay1 yasat-
mak ise ayrt bir cabay: gerektirir. Bu c¢abalarin basinda performansi izlemek, de-
gerlendirmek; daha sonra da onlem almak vardir.

Bir sanayi kurulusunun performansini degerlendirmek kolay degildir. Oncelik-
le, paranin zaman degeri, yatirimin geri 6denmesi, yipranma, teknolojiyi yenileme,
kalite, vb. oOzelliklerin siirekli izlenmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Ayrica,
yukli sayilacak sabit giderlerin maliyet muhasebesinde dikkate alinmast ve Urlin
karlliklarinin hassas bir sekilde hesaplanmast sarttir.

Sanayi Urlinleri hizmet trtinlerine kiyasla kolayca tasinabildiginden, uluslarara-
st rekabeti de yakindan izlemek, boylece fiyatlandirma hatalart nedeniyle pazar pa-
y1 kaybedilmesinin veya karlilik kaybolmasinin 6ntine gecmek gerekir.

Sanayi kuruluslarinda stoklari da ¢ok yakindan takip etmek gerekir. Tipik ola-
rak, girdi ve Uriin stoklart yani sira sanayi kuruluslarinda ayrica yart mamul stokla-
r1 ve proses ici stoklar vardir. Stok devir hizindaki bir dists isletme sermayesi ihti-
yacint buylk oranda artirabilir.

Bunlara ek olarak, vadeli satislar ve kampanyalar sanayi kuruluslarinda 6énem-
li yere sahiptir. Enflasyon, devaliiasyon, capraz kurlar ve faizler, finans durumunu
ve karliligt buyuk olcide etkiler. Ayrica, sanayi kuruluslart cok sayida ve karmasik
yapida vergi, stopaj, harg, risum, vb. periyodik ve aperiyodik 6¢demeler yaparlar.
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Butiin bu ac¢iklamalarla sanayi kuruluslarini yonetmenin karmasikligint ifade et-
mek istiyoruz. Zaten karmasik olani bu hususlara bir de maliyenin, belediyelerin,
gimrtiiklerin, kambiyo mevzuatinin, SSK’'nin getirdigi kulfetli ve sik degisen kural-
larin1 ve kirtasiyesini ekleyebiliriz. Bu durum karsisinda sanayi kuruluslarinin sag-
likli hesap yapip durumlarini degerlendirmeleri hayati 6nem tasir.

Bir de gerceklere bakalim:
[J Bilgisayarlasma Yetersizdir

2000 yilinda Turkiye'de 1,5 milyon bilgisayar vardi. Bunlarin yaklasik tgte biri-
nin demode cihazlar oldugunu kabul edebiliriz. T.O.B.B. tiyesi 1.700.000 isletmeyi
ve 12 milyon haneyi, 72 Uiniversiteyi ve milyonlarca ¢grenciyi distunursek, bilgisa-
yarlasma dlizeyimizi kolayca gorebiliriz.

Her 1000 Kisiye Disen Bilgisayar Sayist
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Kaynak: Diinya Bankasi, Diinya Kalkinma Raporu, 2000-2001
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Mevcut bilgisayarlarin etkin olarak kullanildigint s6ylemek de mimkin degil-
dir. Bilgisayarlarin esas Ustiinlik saglayabilecegi pazarlama, kar planlamasi, stok
optimizasyonu, Uretim planlama, tasarim ve mithendislik calismalarinda kullanimi
oldukca distk orandadir.
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[0 Yonetim Raporlar: Eksiktir
Tipik bir isletmenin en az U¢ tiir rapora ihtiyact vardir:

e Gelir Tablosu
* Bilanco

e Nakit akimi tablolart

Dogru kararlarin alinabilmesi icin ayrica pazar analizleri, karlilik analizleri ve
risk analizleri gerekir.

Bittin bunlara ilave olarak, 25 yildir yasanan yiiksek oranli enflasyon nedeniy-
le, enflasyon muhasebesi uygulanmasi gerekir. Uluslararast muhasebe kurallari-
na gore, U¢ yulik birikimli enflasyonun % 100’0 gectigi tlkelerde enflasyon muha-
sebesi zaruridir. Oysa Tiirkiye’de bu analizleri yapan sirketler yok denecek ka-
dar azdir ve “enflasyon muhasebesi” uygulamalari cok az sayida sanayi kurulusu
ile sinirli kalmistir.

Ozetle, sanayi sirketlerinin neredeyse “el yordami” ile yonetildigini sdylemek
yanlis olmaz. Maliyetlerin (ve fiyatlarin) yilda ortalama % 50-100 arasinda degistigi
bir ekonomide enflasyon muhasebesi uygulamadan, degil gelecegi gormek, gecmi-
si anlamak bile olanaksizdir.

Kaldi ki, stirekli biyliyen rakamlar nedeniyle yoneticiler ve sermayedarlar bir
“optik illizyona” kapilmakta, zararda olduklari halde kar ettikleri yanilgisina dus-
mektedirler. Bunun kanitlari, en buytk sanayi kuruluslarinin bile icine dustikleri
glic durum; stirekli sermaye artirimu talep eden yonetimler ve bankalar: da
batiran cok sayida sirket envanteridir.

[0 YOonetim Kurullar: Gostermeliktir

Bir sirketin yoneticileri yanilgt icinde olsalar bile, performansi daha st seviye-
de izlemesi ve denetlemesi gereken, “yonetim kurulu”dur. Tim A.S.lerin ve
Ltd.S. lerin kagit Gizerinde yonetim kurullart mevcuttur, ancak izleme ve denetim go-
revi yapanlart neredeyse istatistiksel olarak ihmal edilebilecek sayidadir. Cogu sir-
ketin yonetim kurulu ise zaten bu islevi yapacak bilgi ve tecriibeden yoksun kisi-
lerden olusur.

Yonetim raporlart olmayan, ya da yeterli dogrulukta olmayan, saglikli bir dene-
tim ve degerlendirme mekanizmast da bulunmayan sanayi kuruluslarimizin ytiksek
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performans gostermesini beklemek, veya krizleri ©ngérmesini, hatta 6nlemler alma-
sint beklemek asir iyimserlik olmaz mr?

6. Yetersiz YOonetim Bilgisi

Turkiye’de sanayinin olusumu buytk olcide Cumhuriyet donemi ile baslamis-
tir. Devlet onculiginde kurulan sanayi kuruluslarinin usuliine uygun bicimde yo-
netilmesi icin de 6nlemler alinmisti. Ornegin, bu sirketlerde (st diizey gorev yapa-
cak kisilerin gerekli teknik bilgi ve becerileri kazanmis olmasi ve calisacagi sektor-
de—cogu zaman yurtdisinda—deneyim kazanmasina 6zen gosterilirdi.

Kamu kesiminde olusturulan bu yap: yakin zamanlara kadar stirmiis ve 6zel
sektore de yol gostermistir. Hatta, kamu kesiminden transfer edilen cok sayida yo-
netici 6zel sektoriin yapilanmasinda rol oynamistir. Ancak, 6zel sektorde hizla ar-
tan sirket sayist karsisinda bu kaynak yetersiz kalmistir. Gerekli egitimi almis pro-
fesyonellere sanayi yonetiminde biytk ihtiya¢c dogmustur.

Oncelikle belirtelim ki, egitim kurumlarimiz bu ihtiyaca yanit vermekten uzak
kaldi. 1960’11 ve 70’li yillarda sinirli sayida tniversite, akademi ve yliksekokul vard:
(1980 yilinda tniversite ve akademi toplami 27 idi). Bunlarin da ancak bir kismin-
da isletme bolumleri bulunuyordu. Endustri Mithendisligi de Turkiye'ye 70’li yillar-
da geldi. Ozetle, sanayi yonetiminin bir “disiplin” olarak kurumsallasmas: tilkemiz-
de cok yenidir ve heniiz yeterli eleman birikimi gerceklesmemistir. Ama ihtiyac hiz-

la artmustir.

Biraz da “ihtiyac”in 6zelliklerine bakalim. Is hayatin1 sekillendiren ve gelistiren
¢ tir insana gerek vardir:

* Girisimci (entrepreneur)

* Yonetici (manager)

e Sermayedar (share owner)

Turkiye’de hentiz bir “risk sermayesi” (venture capital) olusmadigindan, giri-
simcinin bir yeni isi baslatmasi icin ayni zamanda sermayeyi de kendisinin var et-

mesi gerekiyor. Yani, “girisimci” ozellikleri ile “sermayedar” 6zelliklerinin ayn1 kisi-
de bulunmasi zarureti doguyor.

Diyelim ki yeni is kuruldu; bu durumda isletmeyi yonetmek de gerekiyor. Boy-
lece girisimci bu uciinci hiiviyeti de kazanmak zorunda. (Zaten piyasada yeterli
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sayida ve nitelikte yonetici bulunmadigindan ihtiyact baska turli karsidlamak da
zor!) Su halde Turkiye’de tipik bir sanayici hem girisimci, hem finansor, hem de yo-
netici olmak zorundadir! Aslinda bu t¢ hiviyet farklt 6zellikleri, yetenekleri ve ba-
kis acilarint gerektirir. Bunlari da kisaca 6zetleyelim:

* Girisimcilik, firsatlart gormeyi ve atilim yapmay: gerektirir. Risk alma ve ce-
saret ister.

* Yoneticilik, isi, insanlari ve paray1 yonetebilecek nitelikleri gerektirir. Den-
ge ve sagduyu ister. Istikrar ve liderlik gerektirir. Odaklamak ve yogunlas-
mak, biitiini ve ayrintilart gérebilmek gibi farkli 6zellikleri ayni kiside topla-
may1 gerektirir.

* Sermayedarlik ise, risklerle kazanclari; kisa vade getirileri ile uzun vadeli
getirileri dengelemeyi gerektirir. Tim yumurtalart aynt sepete koymamayi
ongorur.

Kicuk bir isletmenin kurulmasi ve yonetilmesinde bu beceri farkliliklari isin ba-
sitligi ile dengelenir. Fakat isler gelisip, karmasiklastikca ihtiya¢c duyulan bilgi, yete-
nek ve beceriler kiimesi belirleyici olur. Turkiye’de pek cok sayida kuicik isletme-
nin varlhigi, ancak cok az sayida gticli sirketin bulunmasi da bu ihtiyacin karsilana-
madiginin kanitidir.

Sermaye birikiminin yetersizligine cesitli verilerle degindik, kanitlar vermeye
calistik. Yonetim becerilerinin ise daha da gerilerde oldugunu soyleyebiliriz. Bu
yargiya nasil vardigimizi aciklayalim.

Bir sirketin bilincli bir sekilde yonetilmesinin asgari sartlari sunlardir:

1. Sirketin “ekonomik kar yaratan” —veya yaratabilecegi—bir trtin / hizmet
bilesimi olmasi (Ekonomik kar = Net kdr — sermayenin gercek maliyeti)

2. Ekonomik kir yaratmay1 ve rekabetciligini stirdiirmesini saglayan bir is stra-

tejisi
3. Sirketi bir “kurum” yapan is anlayist ve yonetim prensipleri
4. Isleri sistematize eden, kalite ve verimliligi saglayan kalite yonetim sistemi
5. 1Isi hakki ile yapabilecek egitim ve yetenekteki isgiicli

6. Dogru ve giincel bilgiler tireten bir yonetim bilgi sistemi
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7. En az bir mali yilt kapsayan, sirketin kaynaklarinin etkin kullanimini 6ngo-
ren bir is plani ve biitce

8. Dirust, giivenilir tedarikcileri, bayileri veya diger is ortaklart

9. Teknolojik gelismeyi—en azindan geri kalmamayi—glvenceye alan bir Ar-
Ge politikasi

10. Hi¢ degilse birkac yil 6tesini gormeyi hedefleyen bir vizyon ve bunun pay-
lasilmasi, hedeflere donistirilmesi

11. Butin bu o6zellikleri yansitan ve devamliligt simgeleyen bir kurum kimligi

Yukarida sayilan 6zelliklerin Tirkiye’'de kac sirkette mevcut oldugunu tahmin
etmek cok zor degildir. Tusiad-Kalder “Kalite Modeli” belli bir format icinde benzer
ozellikleri icerir. Eldeki veriler bu modelin asgari sartlarini yerine getirebilecek sa-
nayi kurulusu sayisinin 100G gecmedigine isaret etmektedir. Kaldi ki sadece bir ka-
lite gtivence sisteminin (ISO 9000) calismasini yapan firma sayist tim Turkiye icin
yaklasik 5000 diizeyindedir.

Sanayimizin performansini degerlendirirken, yonetim bilgi ve becerilerimizdeki
yetersizligimizi gozardi edemeyiz.
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SANAYININ DONUSUM GEREGI

Turkiye’nin sanayi toplumu olabilmesi icin, sanayinin gelismesine uygun bir
ortamin yaratilmasi siphesiz birinci 6nceligi tasiyor. Ancak, kalici bir iyilestirme,
yiksek performans ve global rekabette basart icin sanayi kuruluslarinin da yeni
sartlara gore stratejiler gelistirmeleri ve yapilarini radikal bicimde degistir-
meleri gerekiyor.

“Sanayi stratejileri” ifadesi ne zaman kullanilsa, akla ilk gelen soru “hangi sek-
torler?” olmaktadir. Stiphesiz diinya genelinde yeni sektorlerde ortaya cikan firsatlar
buylk kazanclara imkin taniyor; yeni is olanaklart acryor, hatta tilkelerin milli geli-
rini ve refah seviyesini etkiliyor. Genel egilimlerin aciklandigr Rapor'un Birinci Kis-
minda biz de bu sektorlerin neler olduguna 1sik tutmaya calistik. Ancak, salt bu sek-
torleri siralayip hedef gostermek asirt derecede kolayciliga kacmak oldugu gibi yu-
zeysel, hatta yaniltct bir yaklasim olurdu. Oncelikle belirtelim ki, ne ekonomi yone-
timinde ne de sirket yonetiminde tek boyutlu bir yontem yeterli degildir. Kald1 ki,
70 milyona yakin niifusu ve yaklasik bir asirlik sanayi birikimini bir ¢irpida kenara
koyamayacagimiz icin 6nerilerimizin de uygulanabilir nitelikte olmasi gerekiyor.

Ulkelere sanayi stratejileri tavsiyesinde bulunan iktisatcilar klasik olarak “Ka-
yaslamali1 Ustiinluk” (Comparative Advantage) teorisine miiracaat etmislerdir. Son
yillarda ise daha cok “Rekabet Ustiinlugii” (Competitive Advantage) teorisi izerin-
de duruluyor. Aslinda her iki teorinin de dogru yonleri oldugu kadar, eksikleri de
mevcuttur. Bilindigi gibi kiyaslamali Ustinlik teorisi, 6ziinde Uretim faktorlerinin
nispi fiyatlarina (ve bollugu ya da kitlhigina) dayanir; rekabet Gstinligl teorisi ise
esasen Ulkede var olan “Uretim yapist’nin 6zelliklerini temel alir.

Her iki teorinin de zayif yani, kismi teoriler olmalart ve resmin bitiiniini go-
rememeleri olarak belirlenebilir. Bunlardan daha kapsaml ve statik olmayan bir
yaklasim ise, SWOT Analizi'dir (Strengths —Weaknesses— Opportunities -
Threats: Gucli ve Zayif yonler; Firsatlar ve Tehditler).

Bir atilim Ornegi: Singapur

1960’11 yillarda “geri kalmis tilkeler” smifinda yer alan Singapur, bugiin 25,000 dolar/kisi diizeyindeki
gelir seviyesi ile diinyanin en gelismis ekonomilerinden biri haline gelmistir.

650 km? toplam alan1 ve kit enerji kaynaklarina ragmen Singapur 6nemli bir rafineri kapasitesine
sahiptir; agir sanayiye sahip olmamasina ragmen konteyner tasimaciligi ve limanlar ile bu konuda
diinya olgeginde bir tlke konumundadir; 3 milyon kisilik kiiciik niifusuna ragmen sayili finans
merkezlerinden biri haline gelebilmistir.

“Kiyaslamali Gstinlik” teorisi ile neredeyse tiimiiyle celisen bu yapi, Singapur’u bulundugu islerde ¢ok
basarili—ve kazancli—bir tilke yapmaktadir.
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Buraya kadar yapilan calismalart g6zontinde bulundurdugumuzda, Rapor'un
Birinci Kismi gortiniirdeki gelecek icin firsat ve tehditleri ortaya cikarmayi hedefle-
yen bir cesit “dis analiz” niteligi tastyor.

Bu Kisimda da gerceklestirmis oldugumuz SWOT analizinden cikarilacak so-
nuclarin genel bir degerlendirmesini ve bu bulgulardan hareketle Tirk sanayisinin
2000’li yillarda benimsemesi gerekli stratejileri kapstyoruz. Ancak yapilan bu deger-
lendirme sonuclarint daha da ileriye tasiyarak Turkiye'nin gelistirmesi veya cekil-
mesi gerekli sektorleri kapsayacak sekilde bir makro plan tavsiyesine girmeyecegiz.
Bu konudaki distincemiz sozkonusu degerlendirmeleri yapan kurulus ve ihtisas
kurumlarinin kendi yonlerini belirlemelerinin daha dogru olacag: yoniindedir. Bu-
rada asil vurgulamak istedigimiz husus “hangi islerin yapilmasi1” degil, “islerin na-
sil yapilmasi1” gerektigidir. Baska bir ifade ile: Kotii is yoktur, kotii yapilan is-
ler vardur!

Turkiye'nin zayif yonleri biiytik olctide kendi hatalari sonucu olusmustur. Bu-
na karsilik pek cok gucli yant vardir: Cografi konumu, dogal zenginlikleri, iklimi,
vs.. Ote yandan, halen “tehdit” olarak nitelendirilebilecek kimi 6zellikleri ise “fir-
sat”a donusturilebilir: Buylik gen¢ niifusu Avrupa’nin yaslanan nifusuna Gmit ka-
pist olabilir; tarimdaki gizli issiz ordusu —egitilerek— yarinin emek kaynaklarini
olusturabilir; sanayinin atil kapasitesi kilfet yerine nimet haline getirilebilir... Bu-
tiin bunlarin gerceklesmesi ise bir strateji ve yapilanma meselesidir. Rapor’un sir-
ketlere tavsiyeler bolimiinde oncelikle bu iki husus tGizerinde durulmustur.

1. Global Rekabet icin Odaklama ve Konsolidasyon
* Odaklama

Turkiye'de sanayinin en biytk eksiklerinden biri odaklamanin olmayisidir.
Hemen her tirld sanayi dalinin tesvik edilmesi; girisimcilerin de yeterli analizleri
yapmadan girdikleri isler sonucunda, Tirkiye'de “sanayilesme anarsisi” olarak ad-
landirabilecegimiz bir yapt olusmustur. Bu durumun ortadan kaldirdabilmesi icin en
kisa zamanda bir sektorel odaklamaya ihtiyac vardir.

Baska bir ifadeyle, Turkiye belli alanlarda:

[J Yogunlasmali

[] Ayni isi yapan, fakat 6lcek ekonomisi saglayamayan veya atil kapasite ya-
ratan isletmeler konsolide olmali
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Derinlemesine uzmanlasmak tizere Ar-Ge faaliyetlerini buyuk olctide artir-
mali

Katma deger zinciri icinde yiiksek marjl1 islere yonelip yatirimlart ve bece-
rileri o halkalara kaydirmalt

[J Tamamlayict hizmetlerin de ayni alanda uzmanlasmasini saglamali

[J Fiziksel olarak yakinlasmak ve sinerji yaratmak tzere belli bir cografyada

toplanmali

Gelecegini gtivence altina alacak sekilde global pazarda gerekli baglantila-
r1 olusturmali

Imajin1 ve itibarin1 koruyacak énlemleri alirken, geldigi noktadaki yet-
kinligini duyuracak bicimde bir tanitimu gerceklestirmelidir.

Yukarida tarif edilen yapillanma Onerisi soyut gelebilir. Bu 6neriyi somutlastir-

mak amact ile bir 6rnek verelim:

Turkiye yaklasik yarim asirdir “otomotiv” sanayine yonelmis ve tlke kaynakla-

rina gore azimsanmayacak yatirimlart bu alana yapmustir. Ancak, gelinen noktada

Turkiye'nin neye odakladigi belli degildir; keza bu konuda global bir oyuncu hali-

ne geldigi de soylenemez. Oysa konuya farkli bir sekilde yaklasilsayd: bugtinkii du-

rumu cok daha giicli olurdu. Ornegin:

O

Hangi alan(lar)da yogunlasilacagi belli olsa (montaj teknolojisi; tasarim-
muhendislik; plastikler; mekanik aksam; elektronik; v.b.gibi) o alanlarda
Turk firmalart s6z sahibi olabilirdi.

Yogunlasilan bu alanlarda cok sayida kiictik isletme yerine, daha az sayida
fakat daha giichii firmalar olusur ve kendilerini gelistirecek fiziki ve mali
yapiya sahip olabilirlerdi.

Keza, bu firmalar kapasitelerini daha verimli bicimde degerlendirecekleri
icin, yiiksek prodiiktivite ve karlilikla calisirlardi.

Yarattiklart biytik is hacmi ve elde ettikleri kazang, bu firmalarin en ileri
teknolojiyi kullanmalarina imkan verir, hatta yaptiklart Ar-Ge neticesinde
kendi teknolojilerini yaratirlar, bu teknolojiyi pazarlarlardi.

O alandaki hakimiyetleri daha secici olmalarina olanak saglar, diisik marj-
l1 isleri baskalarina devredip yiiksek marjli (yeni) isleri biinyede tutarlard:.
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[J Kendi faaliyetlerine destek veren tamamlayict hizmetlerin (6rnegin; egi-
tim, ise 6zgl bilisim hizmetleri, mihendislik, pazarlama, v.b. gibi) olusma-
sint saglarlardi.

[] Ayni sektorde faaliyet gosteren firmalarla belli bir bolgede (6rnegin, ihtisas
sanayi bolgesi) yer alarak, bir “sanayi 6begi” (Industrial Cluster) olusturur-
lardu.

“[htisas Sanayi Bolgeleri” olusturmada sanayinin yani sira, yerel yonetimlerin de énemi biiytktiir.
Duinyada bircok tlke, hatta eyalet ve sehir sanayi kuruluslarint cezbetmek icin yarismaktadir. Tirkiye’de
hentiz bu kavram yeterince anlasilmadigindan sanayiyi cekmek ve gelismesine destek olmak icin 6zel
bir ¢aba harcandigi da soylenemez. Oysa, fiziki ve sosyal altyapi ve biirokratik konularda yerel yone-
timlerin yapabilecegi pek cok sey vardir. Bu alanda gerek bilinclenme, gerekse orgiitlenmeye ihtiyac
oldugu aciktir.

[ Yarattiklart Grtin ve teknoloji gamini diinyanin cesitli yerlerindeki otomotiv
sirketlerine pazarlamakla kalmaz, “siirekli tedarikci” statiisii kazanip yeni
trtnler gelistirmek icin baglantilar ve anlasmalar yapar, gelecekteki satisla-
rint da gtivenceye alirlardi.

[] Sahip olduklari bilgi ve teknoloji diizeyini “markalasarak” pekistirir, kendi
markasi ile tretim yapacak baska isletmeleri orgtitlerlerdi. Marka’nin imajint
koruyacak bir “kalite yonetim sistemi” ile tirtin ve hizmet kalitesini giiven-
ceye alir, mali imkanlar: ile de markay: tim dinyada duyurabilecek bir ta-
nitim / reklam program yuritirlerdi.

Boylece, Tirkiye ABD, Japonya veya Almanya gibi bir otomotiv devi olmasa
da, yogunlastig1 spesifik alanda diinya capinda bir oyuncu olabilirdi.

Aslinda bu imkan yine de mevcuttur: Tekstil, yapt malzemeleri, beyaz esya, de-
ri ve hazir giyim, elektrik-elektronik, gida, icki, titiin, orman Urlnleri, plastikler,
makina, cam, telekom, yazilim, demir—celik ve sayilabilecek bircok alanda bu tir
yapilanmalar gerceklestirilebilir.

Yukarida aciklanan yapilanma onerisine karsi iki sav giindeme gelebilir. Bun-
lardan birincisi, bu tiir bir yapilanmanin bir 6lciide zaten kendiliginden gercekles-
tigi; ikincisi ise zaten gerceklestirilemeyecegidir. Birinci sava karsi tez olarak sana-
yinin mevcut durumunun yetersizligini gdsteren veriler mevcut. Ikinci sav icin ise
sunlari soylemek mimkindiir:

1. Ayni seyleri yaparsak, ayni sonuclart aliriz, yani durumu iyilestiremeyiz. Bu
nedenle, farkl: seyler yapmaliyiz, gelecegi kendi irademizle degistirmeliyiz.
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2. Planli bir degisime 6nculik edecek nicelik ve nitelikte orgiitlenmeler Ttrki-
ye'de fazlasi ile vardir. DPT, Sanayi Ticaret Odalar1, Sanayici ve Is Adamlar
Dernekleri, Mesleki Dernekler ve diger orgtitler bu tir bir yapilanmada 6n-
cl rol oynayabilirler. Bu orgitlerin de esas islevlerini yeniden gozden ge-
cirmeleri ve ihtiyaclara dontik bir yapilanmaya gitmeleri yerinde olacaktir.

3. Sanayicilerin de “kisa vadeli-dar kapsamli” uygulamalar yerine, “uzun vade-
li ve genis acilt” stratejilere gecmesi gerekmektedir. Bu baglamda ytiksek
rekabet glicinl saglayacak organizasyon ve yonetim modellerine olan ihti-
yac¢ buyuktir. Konuya Raporun bundan sonraki bolimlerinde daha detayli
olarak girilecektir.

4. Turk sanayisinin rekabet gliclinii artirabilmesi i¢cin ekonomik ortamin diizel-
tilmesi gereginden hareketle devlet kesimine bircok gorevin diisecegi acik-
tir. Ancak, rekabetcilik konusunda sanayiciye de bircok gorev dismektedir.
Bu ikisinin disinda tictincti bir kategori daha giindeme gelmektedir: “Birlik-
te Rekabet” olarak adlandirdigimiz bu kategoride sanayicilerin kendi arala-
rinda ya da kendi birlikleri icinde yapabilecekleri ve/veya sanayici ile kamu
kuruluslarryla sivil toplum orgiitlerinin birlikte yapabilecekleri faaliyetler
kapsanacaktir.

Bu Uctincli kategoriye iliskin olarak endiistri 6beklerine (industrial clusters);
ya da devletin 6nciligliinde girisim sermayesine (venture capital) yonelik yapilan-
malar 6rnek olarak verilebilir.

Sonug¢ olarak rekabet Ustiinligi elde edebilmenin 6nemli bir sarti odaklama
olarak karsimiza cikmaktadir. Asagida bu konuyla ilgili olarak odaklama sonucu
farkli sektorlerde basarili olmus iki tilkenin, Hindistan ve Israil'in 6rnekleri yeral-
maktadir.

Bir Yazilim Devi: Hindistan

Kisi basina gayri safi milli hasilasinin dustikligu ile dinyanin en fakir tilkelerinden biri olarak kabul edi-
len ve teknoloji konusunda lider sayilamayacak bir tilke olan Hindistan bugtn ileri bir teknoloji alan:
olan yazilim konusunda oldukca ¢nemli bir hamle icinde bulunmaktadir.

Hindistan’da yazilim sektortine yonelik genis capli bir odaklama gerceklestirilerek tiniversiteler ve bir-
cok isletme bu konuya yonelmistir. Bunun sonucunda kugiik bircok isletme bugin buytk isletmelere
dontsmus, yuzlerce hatta binlerce yazilimciyr blinyesinde barindiran yazilim firmalart olusmustur ve
gectigimiz yil Hindistan’in ihracatinin hatirt sayilir bir bolimiint yazilimlar olusturmustur.
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Col Ortasinda Bir Tarim Lideri: Israil

Israil bilindigi gibi teknolojide énemli yeri olan bir tilkedir. Ancak Israil'in bu 6zelligi disinda carpict
olan bir basarist da mevcut tim olumsuz kosullart kendi lehine cevirerek belki de en son akla gelebi-
lecek bir alanda, tarimda, 6nemli bir yer edinmesidir.

Israil’deki mevcut kosullar1 g6zoniine aldigimizda tarim icin gerekli oldugunu diistindiigiimiiz su ve eki-
me uygun alan gibi kaynaklar acisindan fakir sayilabilecek bu tilkenin, son derece ileri bir teknolojik
yaklasimla 6nemli bir tarim tlkesi haline gelmesi sasirtict bir 6rnek teskil ediyor.

Bugtin Avrupa’ya buytk ol¢tde ihracat yapabilen bu tilkenin bu basarisinin arkasindaki nedenler ince-
lendiginde, Israil'in &ncelikle kendi toplumunu doyurmak, arkasindan da bir ihracat kaynag: olarak ta-
rima odaklamis oldugunu goriiyoruz. Soyle ki, gerek tUniversiteleri, gerek tarim sektort calisanlart,
gerek sanayicileri, gerekse teknoloji kuruluslari ve buytik ol¢tiide de devletin de gotiurdigu olanaklar
ve altyapi ile Israil tarimda énemli bir tilke konumuna gelebilmistir.

* Konsolidasyon

Rapor’un Birinci Kisminda son yillarda konsolidasyonun 6nemi vurgulanarak;
firmalarin konsolide olmak suretiyle biiytimeleri ve rekabette 6ne cikmalart tGizerin-
de durulmustu. Turkiye'deki durumu inceledigimizde ise belli diizeyde bir konso-
lidasyon oldugunu, ancak bunun global rekabet icin yeterli 6lctide olmadigint go-
riyoruz. Oysa diinya capinda rekabet edebilen firmalar ortaya cikarilabilmesi icin
ozellikle klasik sektorlerde faaliyet gosteren firmalar icin kapsamli bir konsoli-
dasyon gerceklestirilmelidir. Bu konsolidasyon sonucunda:

[] Firmalarin o6lcek biuyiikligii ve olcek ekonomisine ulasmalart mimkiin
olacaktir.

[J Gerekli sermaye birikimi saglanacak ve firmalar finansal acidan gucli ha-
le gelecektir.

[] Gereksiz olan varliklarin satisiyla birlikte etkin aktif yonetimi miimkiin ha-
le gelecektir.

[] Ar-Ge imkani yaratilacak ve boylelikle 6zgiin tiriin ve teknolojiler gelistir-
mek; yaraticiligr artirmak mimkin hale gelecektir.

[] Prodiiktivite artist gerceklesecek; atil kapasitenin ve kaynaklarin etkin kulla-
nimiyla birlikte rekabetci maliyetlere ulasilacaktir.

[J Ozgiin marka yaratlmas: ve etkin bir sekilde pazarlanmasi miimkiin ola-
caktir.

Satis ve dagitim konusunda kanal hakimiyeti gerceklestirilecektir.

[] Insan kaynaklarina gerekli yatirim ve egitimi gerceklestirmek suretiyle ge-
lismelerini saglamak ve rekabetci bir yapiya ulastirmak mimkiin olacaktir.
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[] Sonuc olarak Tiirk firmalarinin kiiresel rekabette yer alabilmeleri
saglanacaktir.

Ayrica, gerceklestirilecek konsolidasyonlar sonucunda finans ve sermaye bi-
rikiminin, kaynak verimliliginin saglanmas1 hedeflenmelidir. Boylelikle:

] Turk sermaye piyasasinin giiclenmesi sozkonusu olacaktir. Keza firma-
larin diinyaya acimalart miimkiin hale gelecektir.

[ Yatirimcilarin kendi islerine kanalize olmalart mimkiin olacak, odaklama
gerceklesecektir.

[J Odaklama ile birlikte daginik sirket yapilanmalarindan vazgecilmesi ve fir-
malarin daha saglam ve rekabetci yapilara kavusturulmalart s6zkonusu
olacaktir.

[J Sirketlerin kendi islerine odaklanmalart suretiyle kendi konulartyla ilgili “ku-
luckalar” (yeni isler) Gretmeleri mimkiin hale gelecektir.

[J Odaklamis ve rekabetci yapidaki bu sirketlere yurtdisindan girisim serma-
yesi cekilmesi mimkiin olacaktir.

[] Konsolidasyonun yolactigi finans ve sermaye birikimi ile firmalarin daha da
kapsamli konsolidasyonlart mimkiin hale gelecek, sirket birlesmeleri
icin kaynak yaratilacak, yukarida sayilan avantajlar elde edilecektir.

2. Ozgiin Stratejinin Yasamsal Onemi

Bir sirketin basarisini en fazla etkileyen husus uyguladig: strateji’'dir. Elbette
mali kaynaklar, yonetim ve organizasyon, insan kaynaklart ve diger bircok faktor
performansi etkiler, ancak biitiin bunlarin ortak belirleyicisi stratejidir. Strateji sirke-
tin yoniinii tayin eder.

Unlii yonetim bilimci Peter Drucker sirketin temel stratejisine “Firmanin Teori-
si” demistir. Firmanin Teorisi, o sirketi digerlerinden farkli kilan, rekabet tstiin-
g saglayan ve deger yaratmayi mimkiin hale getiren faktordir. Bu ozelligiyle
de bir sirketin basarisinin temel belirleyicisidir.

Elbette yonetim, operasyonel performans, insan kaynaklarinin beceri ve yete-
nekleri, finans kaynaklart ve diger baska faktorler de bir sirketin performansinda
belirleyici rol oynar. Fakat stratejinin tim bu faktorlerden farki, esasen stratejinin di-
ger Ozellikleri de belirleyici nitelikte olmasindadir. Strateji ne yapilacaginin, basa-
riya nasil ulasilacaginin temel yonini belirler.
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Turk sanayinin sorunlu eglimleri Gizerinde dururken, Turk sirketlerinin temel
stratejiden yoksun oldugundan so6z edilmisti. Nitekim bircok firmanin isini belli bir
analize dayali olarak degil de, resmi gazeteye bakarak sectigi ya da sadece yaptig
gozlemlere dayali olarak basarili buldugu sektorlere yoneldigi belirtilmisti. Oysa,
her sirketin bir “teorisi”, yani basarty1 saglamakta etkili olabilecek bir yonu, 6zelli-
&i olmalidir; olabilir de...

Sirket stratejisi olusturmak icin bircok secenek vardir. Bazt 6rnekler verelim:

[1 Uriin Ozellikleri: Miisterilerin tercih ettikleri —veya tercih etmeleri gere-
ken—ozellikleri biraraya getirmek ve bu 6zellikleri tasiyan trtinleri iretmek.
“Tasarim Stratejisi” diye de adlandirilabilecek bu strateji, sirket becerileri ile
pazar tercihlerini biraraya getirmeyi hedefler. Misteriler tercih ettikleri tirtin-
lere daha yiiksek bedel ¢derler, boylece firma daha kazancli olur. Ayrica, fir-
ma kolay taklit edilemeyecek Ozellikleri tirtinlerine yansitarak daha uzun bir

sure rakiplerine fark yapar.

[1 Hizmet Ozellikleri: Bir sirket rakipleri ile tpatip ayni trtinleri bile iiretse,
hizmet kalitesini farklilastirarak onlara Ustiinlik saglayabilir. “Hizmet Tasa-
rim Stratejisi” olarak tanimlanabilecek bu yaklasim mdusterilere nasil bir hiz-
met gotirildigu takdirde onlarin daha mutlu edilebilecegi ile ilgilidir. Kisa
siirede teslimat; esnek 6¢deme planlari; musterileri bilgilendirme; kullanicila-
rin egitimi, vb. bircok hizmet 6zelligi bu kategoriye girer. Ozellikle tiriinle-
rin standart hale geldigi kesimlerde hizmet tasarimi firmaya belirgin bir Us-
tinluk saglar.

[J Satis ve Dagitim Kanallari: Uriinlerin miisterilere hangi yolla ve yontemle
ulastrilabilecegi de bir strateji olabilir. Firma kendisini etkin kilmak icin ra-
kiplerinden farklt kanallar olusturarak tstiinlik saglayabilir.

[J Marka: Bir Grtind veya Urtin grubunu pazarda giicli hale getirmek icin mar-
kaya yatirim yapiabilir. Stiphesiz yaratilan imaj ile sunulan trtin ve hizmet
birbirleri ile tutarli olmalidir.

[J Maliyet Ustiinliigii: Girdilerde maliyet avantaji yaratarak yiiksek kar marijt
saglamak da bir rekabet stratejisidir. Kaynaklarin nereden ve nasil daha uy-
gun sartlarda temin edilecegi bir “bilgi yonetimi” meselesidir. Glincel bilgi-
leri saglamak ve sartlari kendi lehine kullanmak sirketin ayrt bir becerisidir.

Strateji konulart bu 6rneklerle sinirli degildir; pek cok strateji secenegi buluna-
bilir ya da yaratilabilir. Diinya genelinde veya sektor 6zelinde yapilan incelemeler,
onde gelen sirketlerin mutlaka gii¢ aldiklar: stratejiler oldugunu gosteriyor.
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Bu stratejiler arasinda teknoloji Gistinligli, pazarin kesimlendirilmesi, tanitim, finans
modeli, tedarik yontemi, lojistik, bilgi yonetimi, hizmet Gstiinligi ya da bunlarin ti-
revleri sayilabilir.

Bir sirket icin uygulanabilecek ya da yararlt olabilecek stratejileri gelistirmenin
yolu elbette kusbakis1 goriis olabilir. Bir diger goris ise sirketin yurtttigi faali-
yetleri degerlendirerek ayrintilardan ilging olabilecek bir stratejik Gistiinligu yakala-
maktir. Sirket “check-up”1 adi verilen bu yontemde, stratejik tsttinlik musteriye
verilen hizmette olabilecegi gibi maliyet yapisini degistirmek, dagitim sisteminin iyi-
lestirilmesi, markanin konumlandirilmasi, tedarikci iliskileri veya finansman mode-
linde olabilir.

Strateji, sirketin sadece is alanina gore degil, beceri seviyesine gore de belirle-
nebilir. Sanayide sirketleri dort ana kategoride toplamak mimkiindiir:

1. “Marka” olabilenler

2. Teknoloji ve miithendislik tiretenler
3. “Suirekli tedarikci” niteliginde olanlar
4. Spot satis yapanlar

Bu tur firmalarla ilgili olarak asagidaki degerlendirmeleri yapabiliriz:

1. “Marka” olabilmis firmalar imajlarina yatinnm yaparken, bu imaji strdir-
meye ve gelistirmeye yarayacak urtnleri piyasaya sunarlar. Bu firmalar o
denli glicli olabilirler ki, Girtinlerini kendileri tiretmeyip baskalarina da yap-
tirtabilirler. Hatta, tasarimi veya mithendisligi dahi disardan temin edebilirler.
Otomotiv, hazir giyim, beyaz esya, kahverengi esya, mesrubat, gida, vb.
urtinlerin global temsilcileri bu gruptadir.

2. Ikinci grupta ihtisas firmalari vardir. Bunlarin esas isi, bilgi tiretmek ve bil-
giyi Uirline donistirmektir. Model tGretmek, prototip gelistirmek, moda yara-
tanlara yardimct olmak bu sirketlerin isidir. Bu grupta yer alanlar, ilgili ol-
duklar sektorler icin Girlin ve teknoloji yaratirlar, makina ve ekipman tretir-
ler. Bir yonleri imalat kuruluslarina, diger yonleri ise bilim ve arastirma ku-
rumlarina dontktir. Yenilik ve produktivite artist saglayabildikleri olctide
basarilt olurlar.

Elektronik, kimya, ilac, optik, biyoteknoloji, bilisim, telekom, plastikler,
kompozitler, 6zel alasimlar, sentetik lifler, 6zel makina ve robot ireticileri,
vb. sirketler bu grupta yer alir.
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3. Uctincli grupta olanlar belli tirtinleri veya yan triinleri siirekli olarak satin
alan firmalar icin Uretirler. Bu firmalar yiiksek bir iiretim ve hizmet kali-
tesine ulasmuis, giivenilir sanayi kuruluslaridir. Maliyetleri rakiplerine gore
dustktir, kendilerini gelistirebilecek bilgi ve becerilere sahiptirler. Bu grup-
ta yer alan firmalar yukarida sayilanlara girdi, yarrmamul veya parca imal
ederler.

4. Son kategoride ise bu tc¢ kategoriden hicbirine giremeyen, spot taleplere
mal tretmeye calisan firmalar yer alir. Bunlarin kalict Gstinltkleri yoktur; ye-
gane silahlar fiyat kirmaktir.

Yukaridaki siniflandirma firmalarin temel 6zellikleri hedef alinarak yapilmis-
tir. Elbette birden fazla kategoriye giren firmalar da vardir. Ornegin, bir Mercedes
Benz ilk ¢ kategorinin her birine uygun faaliyetler yiritiyor.

Konuyla ilgili 6rnekler cogaltlabilir; ancak burada tizerinde durulmasi gere-
ken, firmanin esas katma degeri hangi alanda yaratugidir. Tahmin edilecegi gibi,
en ylksek katma deger birinci ve ikinci kategoride, en distik katma deger ise dor-
diinclide yaratiliyor. Bu nedenle, tim sanayi kuruluslart stnif atlamaya, bir st ka-
tegoriye gecmeye calisir. Tipik olarak herhangi bir sektorde en altta binlerce sir-
ket olmasina karsilik en yukarida yer alan sirketlerin sayist bir elin parmaklart ka-
dardir. Sektor ne kadar buytkse, rekabet de o denli giclidir.

Bu baglamda sanayi kuruluslarina yapilabilecek bir tavsiye, alt sektorlere
odaklayip bir 6lctide rekabetin az oldugu alanlar bulmaktir. Hatta, miimkiin olabi-
lirse, bir “nis” (spesifik bir alan) yaratmak ve yarattigr alanda liderligini korumaktir.
Bu tir nisler yaraticilikla olusturulabilecegi gibi, yerel 6zelliklerin gelistirilmesi ile
de var edilebilir.

Ozellikle son yillarda iki nitelik stratejik tistiinliikte belirleyici olmaktadir. Bun-
lar h1z ve komple hizmet olarak tanimlanabilir.

[J Bir kurulusun “hizli” olmasi aslinda o orgitiin isinde daha yiiksek bir be-
ceri seviyesinde oldugunun gostergesidir. Boyle bir kurulus da haliyle ra-
kiplerine karst Ustiinlik saglayabilecektir. Denebilir ki “hizli olmaya calis-
mak” cok 6nemli bir temel stratejidir.

[] Misterilere “komple hizmet” sunulmasi da baska bir ustiinlik gostergesidir.
Belli bir Grtinti, dagitim, finansman, bilgi sistemi, lojistik, bakim ve onarim ile
buttinlesik olarak musteriye verebilmek tistiin bir organizasyon becerisi ile
mimkindur. Bu nitelikteki bir firma da haliyle rakiplerine Ustiinlik saglar.
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Sonug olarak bir firmanin kendisi icin bir yon tayin edebilmesi, rekabet-
te farklilasabilmesi, tistiinlitk saglayabilmesi ve deger yaratabilmesi uygula-
dig1 strateji ile miimkiin olacaktir. Asagida iki farkli sirket ve bu sirketlerin ba-
sarilarinda buytk rol oynayan iki farkli stratejiyle ilgili 6rnekler verilmistir.

Strateji Ornegi : Caterpillar Firmasi - Ustiin Hizmet Kalitesi

Is makinalari pazarinda bir diinya devi olan Caterpillar (Cat) firmast 1960’1t ve 1970li yillarda yogun bir
rekabetle karsilasmis ve bu rekabet sonucu pazardaki lider konumunu kaybetmisti.

Caterpillar firmasi rekabet Gstinligiinu saglayabilmek ve yeniden lider duruma gecebilmek icin yapti-

g1 degerlendirmeler sonucunda su bulgulara vardu:

0 Is makinalar1 yiiksek maliyetli ve daha da &nemlisi cok biiyiik hacimli isleri yapmaya yarayan en-
dustriyel makinalardir.

O Bir is makinasint kullanan musteri ac¢isindan makinanin maliyetinden daha buiylik 6nem tastyan fak-
tor, makinanin arizasiz calismasy; ya da bozulsa bile en kisa stirede yeniden devreye girmesidir.

O Cunkl makinanin bozulmasi nedeniyle ortaya ¢ikan is kaybinin maliyeti, makinanin bedelinden ¢ok
daha o6nemli bir gider kalemi teskil eder.

Bu calismalar sonucunda Caterpillar cok onemli bir strateji gelistirdi: “Hizmet kalitesi stratejisi” olarak
da adlandirabilecegimiz bu strateji, Caterpillar is makinalarinda ortaya cikabilecek her ttrli arizanin en
kisa stirede giderilmesine dayaniyordu. Bu strateji kapsaminda Caterpillar, musterilerine su s6zt verdi:

“Makinaniz dinyanin neresinde olursa olsun bozuldugunda Caterpillar bunu en gec¢ 48 saatte
yeniden isler hale getirir”.

Gercekten de musteri acisindan 6nemsenen bu taahhtit, pazarda Caterpillar't yeniden lider konumuna
getirdi.

Strateji Ornegi : Miikemmel Lojistik ve Diisiik Sabit Giderler

Bundan yaklasik on yil 6nce kictk bir Turk firmasi bilgisayar komponentleri distribtitorltigti faaliyeti-
ne basladi. Burada yapilan is yurtdisindan temin edilen komponentlerin Turkiye’de dagitimrydi.

Cok kiiciik bir sermaye ve 6-7 kisilik bir ekiple ise baslayan bu kurulus 1997 yilina gelindiginde diin-
ya ¢apinda 17 tlkede faaliyet gosteren ve yaklasik 1.4 milyar dolar ciroya ulasan bir distribtitor devi ha-
line geldi. Bu kadar kisa bir siirede diinya capinda bir basariy: bu sirket nasil saglads?

Kurulusun temel basarisini ve bu basariyt nasil sagladigini inceledigimizde iki cok 6nemli stratejik ts-

tinlik gortyoruz:

O Bunlardan birincisi firmanin musterilerine sagladigr miitkemmel hizmetle aciklanabilir. Bu hizmeti
saglayabilmek icin firma calistigi her tilkede bir distribtitor ag1 kurmak yerine, tek bir merkezde top-
ladig: trtinleri istendiginde miuisteriye ulastiriyordu. Avrupa’da oldukc¢a merkezi bir tilkede konuslan-
dirllan bu buylk depo, buytk bir lojistik sistemin odak noktastyd:r. Firma bu lojistik stratejisi sa-
yesinde musterilerin talep edebilecegi biitiin tirtinleri bulundurmak gibi bir rekabet tstiinligline sa-
hipti. Ayrica faaliyette bulundugu tlkelerin her birinde depo bulundurmamakla stok maliyetlerini ol-
dukca dustik tutabiliyordu. Sonug olarak firma, ¢cok dustik stoklarla 17 tilkeye hizmet verebilecek bir
lojistik sistemi olusturmustu.

0 Tkinci bir 6zellik firmanin yalin yénetim uygulamasi ve yonetimde hiyerarsiye gitmeden herkesin
kendi isini yaptig1 bir organizasyona sahip olmastydi. Boylece kurulus bir taraftan hantal bir organi-
zasyon olmayisinin hizi ve esnekligine sahipken, diger taraftan sabit giderlerini ¢cok diisiik oranlarda
tutmay1 basariyordu. Boylece miisterilere miikemmel bir hizmeti aynt zamanda dustik fiyatla da su-
nabilme avantajini yakalamisti.
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3. Temel Ustiinliik: Yaraticilik!

Bir sirketin basarisinda en 6nemli etkenin “Strateji” oldugunu ifade ettik. Stra-
tejinin sirketi basartya tasimast icin ise 6zglin, farkli bir sey yapmasi geregi tizerin-
de durduk. Bunu gerceklestirmek ise “yaraticiik” (creativity) ve “yenilik” (innova-
tion) ile ¢ok yakindan ilgilidir.

e Firmada Yenilik ve Yaraticiligin Gelistirilmesi

Oncelikle belirtmek gerekir ki, hicbir firma bu ¢zellikleri “disaridan” alamaz;
bunlari ancak kendi icinde yaratacagi ortam ve kurum kiiltiirii sayesinde kazana-
bilir. Yine bilmek gerekir ki, yenilik ve yaraticilik bir “sebep” degil, “sonuc”tur. Ya-
ratilan atmosfer, saglanan imkanlar, bilgiye verilen 6nem, risk almay1 tesvik eden ve
yetenekli kisileri kazanmay1 hedefleyen yonetim, yenilik ve yaraticiligt saglayacak

ortam biitiniiniin parcalaridir.

Yeni birsey ortaya koymak icin bilgiye ve beceriye ihtiyac vardir. Kendi basi-
na “bilgi” fazla birsey ifade etmez, ancak “beceri” ile birlesince firsat yaratacak bir
potansiyel olusur. Hi¢c yoktan bir tirtin ya da teknoloji yaratmak kolay basarilacak
bir is degildir. Salt bilgi, yetenek, hatta gerekli maddi sartlar bile yetmeyebilir; sans

da gerekir. Hele buiytik kazan¢ getiren 6zglin buluslara cok sik rastlanmaz.

Yenilik (innovasyon) ise nisbeten daha kolay ulasilabilecek bir hedeftir. Miite-

vazi sayilabilecek tlkeler ve sirketler dahi yenilikler getirebilmektedir.

Sanayide kalict basarinin en 6nemli gostergelerinden biri “bir yil icinde ger-
ceklestirilen yenilik sayis1”dir. Yenilikler pek cok konuda olabilir; Gretim ve mu-
hendislik alaninda gerceklestirilebilecegi gibi, tirtin tasariminda ve hizmet alaninda

da yenilikler sirkete buylk katkilar saglayabilir.

Turk sirketlerinin biytk cogunlugunda yaraticilik-yenilik konusunda bir ¢ekin-
genlik, hatta korku oldugu soylenebilir. Bunun bir nedeni sanayimizde yaygin ol-
duguna isaret ettigimiz kopyacilikken, bir diger nedeni de yenilik-yaraticiligin za-
ten hedeflenmemesidir. Kiictik isletmelerde bu tiir calismalari ytiriitecek nitelikte ki-
silerin bulunmayisi bir 6l¢ciide normal karsilanabilir, fakat orta ve buyuk olcekli fir-
malarda bile nadiren arastirma-gelistirme ile ugrasan kisilere rastlaniyor. Kiresel re-
kabetin icinde olan birka¢ dizine kurulusu istisna sayarsak, sanayimizin yenilik ve
yaraticilikla fazla ilgisi olmadigint kolayca soyleyebiliriz.
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1980’li yillarda tlkemizde baslattigimiz Toplam Kalite Yonetimi (TKY) akimi
bu konuda Tirk sirketlerinin goziinti bir 6lctide acmus ve yenilik—yaraticiligin va-
tandaslarimizca da basarilabilecegini kanitlamistir. Kaizen diye de adlandirilan ge-
listirme—iyilestirme calismalarina sirketlerdeki personelin bircogu katilmis ve bu
kisilerin cok sayida yenilik ve yaratcilik gerceklestirebildigi gzlemlenmistir. Isinin
inceliklerini bilen “usta” niteligindeki bireyler bu bilgilerini “analiz” ve “sorun ¢oz-
me” gibi becerilerle birlestirdiklerinde kolayca yenilikler getirebilmektedirler.

Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen

Bilindigi gibi Kaizen ¢alismalari stirekli iyilestirme veya stirekli gelistirme denebilecek calismalardir. Bu-
rada hicbir sinirlama olmaksizin yapilan isin herhangi bir yoniiniin gelistirilmesi hedeflenmektedir. Or-
negin:

O Urlintin gelistirilmesi

Uretim teknolojisinin gelistirilmesi

Saglanan hizmetlerin gelistirilmesi

Kalitenin iyilestirilmesi

Hizin artirilmasi, termin stirelerinin kisaltilmast

O O oo g

Maliyetlerin dustirilmesi
0 Verimliligin artirllmasi, daha az emekle daha fazla tretimin gerceklestirilmesi
Kaizen’in amaclart arasinda sayilabilir.

Konuya bu kadar genis bakildiginda elbette iyilestirme firsatlart neredeyse sonsuza ulasmaktadir. Nite-
kim Kaizen calismalarini yurtten orta 6lcekli bir firmada bir yil zarfinda ytzlerce hatta binlerce iyiles-
tirme firsatinin kesfedildigi ve bunlarin ¢ok buyik bir ylizdesinin uygulamaya konuldugu bilinmekte-
dir.

Bu calismalar bir taraftan sirketin rekabetciligini gelistirirken, diger taraftan da yarataciligin bir ¢alisma
tarzi olarak benimsenmesini saglamaktadir. Tipik olarak bir Amerikan sirketinde herhangi bir calisanin
yilda ortalama 10 ila 20, bir Japon firmasinda ise 20 ila 50 iyilestirme konusu kesfedip uygulattirdigini
soylemek mimktindiir.

Benzer ornekleri Tirkiye’de de yasayan firmalar mevcuttur. Bunun en onemli gostergesi de bu tiir ¢a-
lismalarla Avrupa’da kalite odulleri alan firmalarimizdir.

Bir iste yenilik yapmanin bir diger yontemi de “sektor disi” birikimlerin kulla-
nilmast; bir diger ifade ile sirket disindan “esinlenilmesi”dir. Genel kani, her sek-
tortin kendine 6zgt oldugu yolundadir. Bu nedenle sektorler “disa kapali” bir ge-
lisme slireci yasarlar. Oysa, kimi zaman bir sektorde gelistirilen bir yontem veya
teknik, baska bir sektdrde basarilt bir sekilde uygulanabilir. Ornegin, son yarim yiiz-
yilda sanayiyi en carpict sekilde degistiren “just-in-time” (tam zamaninda Uretim)
yaklasimi, Bay Eiji Toyoda tarafindan stpermarket yonetiminden esinlenilmistir.
Marketteki cok sayida triinin raflarda hi¢ tikenmedigini farkeden Toyoda, ayni
yontemle oto montajinin yapilabilecegini distiniir ve bunu Toyota fabrikalarinda
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uygular. TPS (Toyota Uretim Sistemi) diye de bilinen bu yontem giiniimiizde he-
men her endustri dalinda uygulanmaktadir.

Bir diger 6rnek “lazer” teknolojisidir. Yilksek miktarda giicii bir noktada topla-
mak amaci ile gelistirilen lazerler glinimiizde g6z ameliyatindan telekomiinikasyo-
na kadar ytizlerce alanda kullanilmaktadir. Bu konudaki 6rnekler cogaltilabilir.

Sonug olarak, sektor dist esinlenmelerde yontem ya da teknoloji olarak bir sek-
tordeki gelisme baska bir cok sektorde de uygulama alanit bulmakta, kalite, maliyet
ve produktiviteye olumlu etkiler yapabilmektedir.

« Sirketlerde Yenilik ve Yaraticiligin Gelistirilmesi Icin Yapilmas1 Gere-
kenler

Bir sirkette yeniligi ve yaraticihigr gelistirmek icin yukarida da belirtildigi gibi
bircok farkli yol izlenebilir. Ancak bu konuda yararli olacagini disiindigimiiz ba-
z1 yontemler asagidaki gibidir:

[J Sirketlerde Ar-Ge departmanlar: kurulmasi: Bir sirket tretimde ve/veya
hizmette kullandig1 teknolojiyi ve izledigi yaklasimlart stirekli olarak gelistir-
mezse bir stire sonra mutlaka rekabetciligini kaybeder. Nitekim Turkiye'de
azimsanamayacak yatirimlar yapilmasina karsin, global olcekte rekabette is-
tenen diizeye gelinemeyisinin temel nedenlerinden biri sirketlerin kendileri-
ni gelistirmek icin yeterli cabay1 sarfetmeyisinde yatmaktadir. Bu acidan ba-
kildiginda Ar-Ge departmanlarinin hayati bir 6nem kazandigint goriiyoruz.
Ar-Ge departmaninin verimli kullanilmasi durumunda bir sirkete kazandira-
bilecekleri ile ilgili olarak asagida bir Turk sirketi 6rnegi verilmistir.

Ar-Ge ve Global Rekabet

Turk sirketleri arasinda 6nemli bir yeri olan Sisecam, grup olarak yaklasik 30 yildir global rekabetin
icindedir. Bunun en 6énemli nedeni, olusturdugu tretim kapasitesinin Turkiye’nin tiketebilecegi mikta-
rin ¢ok lzerinde olmasidir. Cogu Uriinde neredeyse Turkiye tiikketiminin 2 katini Greten grubun strek-
li ihracat yapmasi ve dolayistyla global arenada rekabet etmesi sozkonusudur.

Uluslararast pazarlarda rekabetciligi yakalayan Sisecam’in bu basarisinin altinda stiphesiz cesitli faktor-
ler vardir. Fakat bunlardan en 6nemlisi Sisecam’in kendi teknolojisini de gelistirebilecek dizeye ulas-
mis olmasidir.

Sisecam’da bugtin 250 kisiye varan bir Ar-Ge Departmant ve yaklasik ayni biytiklikte bir Mithendislik
Departmani mevcuttur. Bunlardan Ar-Ge Bolumu temel arastirma sayilabilecek cam teknolojisi ile ilgili
calismalart yuriitmekte; Mihendislik Departmant ise gerek sirket icinde gerekse sirket disinda olustu-
rulmus bilgileri kullanarak yeni fabrika Giretim hatti tasarimlarini gerceklestirmektedir. Bu suretle Sise-
cam global rekabette 6nemli sayilabilecek yerini yillardir koruyabilmektedir.
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[0 Sirket icinde hic¢ degilse bir kisinin sadece yenilik ve yaraticilik icin
gorevlendirilmesi: Dogal olarak boyle bir gorevlendirme sirkete belli bir
masraf getirecektir. Ancak bir kisinin butiin vaktini ve enerjisini yenilik ve
yaraticilik gelistirmek icin kullanmas: durumunda bu kisinin yeni bir sey bul-
mamast neredeyse imkansizdir.

Tabii ki kisinin yeni bir sey bulmaya calistig1 stire zarfinda ortaya hicbirsey
ctkmadan uzun streler gecirebilmesi ve buna bakarak yoneticilerin bu kisi-
nin gereksiz bir masraf kapist actigini disinmeleri imkan dahilindedir. Fa-
kat bu gorev icin sorgulama/arastirma konusunda bilgili, yenilikleri cesur-
ca savunabilen, isi yarim birakmamaya 6zen gosteren uygun bir kisi bulun-
mus ise mutlaka sirkete bircok sey kazandirmasi sozkonusu olacaktir. Ancak
bu siire icerisinde kisinin bos duruyor gorliintiistine aldanip baska gorevler
verilirse o kisiden beklenen fayda saglanamaz.

O Sirketlerde reengineering yaklasiminin benimsenmesi: Business Pro-
cess Reengineering (BPR) olarak adlandirilan ve bir sirketin temel stirecleri-
nin maliyet, verimlilik, kalite ve terminlerde biiytk iyilestirme saglayacak se-
kilde yeniden yapilandirilmasint amaclayan bu yontemin son yillarda basa-
rili uygulamalart ortaya cikardmistir. Bu konuda bir 6rnek Ford firmasindan
verilebilir.

Ford’da Tedarik Siirecinin Yeniden Yapilandirilmasi

1980li yillarin basinda Ford genel giderler ve idari masraflarini kisma amaciyla Odemeler bolimiinde
calisan 500 kisiyi otomatizasyonla 400 kisiye indirmeyi planlamaktaydi. Ayni donem icerisinde Ford yo-
neticilerinin Mazda’y1 ziyareti sirasinda Mazda’da ayni is icin sadece 5 kisinin calistiginin gortilmesi tize-
rine, olaya tamamen farkli bir acidan yaklasiimast ve Ford’'un sadece Odemeler boliimiinde degil #zim
tedarik stirecinde radikal bir iyilestirme yapilmasi geregi ortaya cikti.

Yapilan calismalar sonucu Ford'un malzeme talep, kabul ve tedarik¢i 6demelerinde tamamen farkli bir
sisteme gecildi. Yeni yaklasima gore tiim talep ve kabuller bir veritabani tizerinden takip edilecek ve
odemeler de ancak malzeme kullanima alindiginda gerceklestirilecekti.

Bu yeniden yapilanma sonucu Odemeler Departmani kadrosu 125 kisiye indirildi ve sabit giderlerde
buytk bir dusts gerceklestirildi.

Kaynak: Hammer, M., Champy, J., Reengineering The Corporation, 1993

¢ Tasarim Merkezleri

Yaraticillik konusunda firmalarin bireysel cabalarinin yanit sira kollektif olarak
gerceklestirilebilecek bir calisma da “tasarim merkezleri”dir. Yeni bir trtin yaratil-
masi, yeni bir teknoloji / proses ortaya c¢ikartilmasi konusunda calismalarin gercek-
lestirildigi bu merkezler yapilanma itibariyle iki farkli sekilde olusturulabilir.



1. Sanayi obekleri (c/usters) icerisinde olusturulan tasarim merkezleri:
Bu raporun “Birlikte Rekabet” bolimiinde detayli olarak ele alacagimiz sa-
nayi Obeklerinde, genel olarak birbiriyle sektorel iliskisi olan firmalarin ayni
cografi bolgede yogunlasmalart ve o sanayiye yonelik hizmetleri ortak ala-
bilecekleri yapillanmalarin olusturulmasi s6ézkonusudur.

Sanayi 6bekleri icerisinde faaliyet gosteren tasarim merkezlerinin ana hede-
fi sanayi obeginin faaliyet gostermekte oldugu pazara yonelik 6zgiin
tasarumlar gerceklestirmesidir. Burada amac kendi buinyesinde arastirma-
gelistirme ve tasarim faaliyetleri icin bir orgitlenme gerceklestiremeyen kii-
ctik, orta, hatta buytk sirketler icin bu hizmetin ortak olarak temin edilebi-
lecegi bir merkez yaratilmasi ve tasarim faaliyetlerinde bir o6lcek ekonomisi
saglanmasidir. Sanayi 6beginde yer alan firmalar, kendilerine 6zel tasarimla-
r1 Obek icerisindeki merkezden temin etmek suretiyle kendi blinyelerinde ta-
sarim yapamamanin dezavantajint ortadan kaldirabilirler.

2. Ulusal tasarim merkezleri: Belli bir sanayi koluna odaklamadan ulusal di-
zeyde yaraticilik kultirini gelistirmek amaciyla meydana getirilen bu mer-
kezlerde farkli disiplinlerden kisilerin gorev almalari sozkonusudur. Burada
hedef, 6ziinde multidisipliner bir yaklasim gerektiren tasarim faaliyetinin
ortaya cikarilmasinda farkli gortslerden esinlenmek suretiyle yeni ve ben-
zersiz urin ve teknolojiler ortaya cikarabilmektir.

Ulusal tasarim merkezleri arasinda en {inlisii kuskusuz Ingiltere’de faaliyet
gostermekte olan British Design Centre’dir. Dogrudan Ingiltere Kralicesi'ne
bagli olan bu kurumun 6ncelikli hedefi, tlke capinda yaraticiligin gelistiril-
digi bir ortam yaratmaktir.

4. Bilginin Faydaya Doniistiirillmesi

Gunumiizde kuresellesme ile birlikte sermayenin akiskan hale gelmesi, tekno-
lojinin hizla yayginlasmasi, metalasan trlnlerin giin gectikce daha distik maliyetli
tilkelerde turetilerek diinyanin diger bolgelerine sevkedilmesi, hemen her sanayi
alaninda rekabetin ¢1g gibi buytimesi gibi faktorlerle birlikte tilkelerin ve bu tlke-
lerde yeralan firmalarin rakiplerine ustiinliik saglamalart oldukca glic hale gelmis-
tir. Dolayistyla firmalar varliklarini stirdiirebilmek ve bu gti¢ kosullarda rekabet ede-
bilmek amaciyla, faaliyetlerini farklilastirmak ve bundan 6nce girilmemis alanlara
kaydirmak icin caba sarfetmeye basladilar.
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Bu konuda basarili 6rnekler incelendiginde 6zellikle 6ne cikan yaklasimlardan
birinin “bilgi"den kaynaklandigini goriiyoruz. Burada bilgiden kastedilen trtin bil-
gisi, teknoloji bilgisi, proses bilgisi olabilecegi gibi herhangi bir tirtintin icermekte
oldugu bilgi miktart da olabilir.

...Diger gelismekte olan tlkeler gibi Turkiye de ... giderek kendi teknolojilerini yaratma konusunu mil-
li bir dava olarak goriip bu konuya kaynak ayrilmasi, devlet eli ile bazi diizenlemelere gidilmesi, tek-
noloji treten kurumlarin tesisi gibi konulara agirlik verdi. Ne var ki yillardir seminerlerde, toplantilarda,
sempozyumlarda ne soylendi ve 6nerildi ise bunlara dayanarak Bes Yillik Kalkinma Planlarina hangi he-
defler kondu ise ¢ogu rapor diizeyinde kaldi.

Sonugcta Turkiye belki kabuk degistirdi, diinyanin her tarafinda ihracat yapan bir tilke haline geldi ama
ortalama olarak 12 Euro birim fiyatl bir konfeksiyon mamuliinden yapilacak 50.000 adetlik ihracattan
elde edilen kar, sadece bir adet niimerik kontrollii kesici alimu ile yurtdisina geri 6dendi.

Kaynak: Oktay, M., ARGE yapan KOBI'ler Acismdan Tiirkiye'deki ARGE Ortami Uzerine Bazi Tespitler, Istanbul Sanayi
Odasi yaymnlari, Kasim 1998

e Uriinlerin “Bilgi Icerigi”

Gunlimiuizde Urlnlerin “bilgi icerigi’nin gittikce artmakta oldugunu goriyoruz.
Bunun nedenlerini inceledigimizde asagidaki degerlendirmeleri yapabiliyoruz:

[J Rekabetin yogunlastig: tirtin ve sektorlerde fiyatlar stirekli diistiyor ve bu di-
stis sonucunda kar marjlart gittikce azaliyor, hatta sifira yaklasiyor. Yiksek
kar marji - ve kisi basina ylksek katma deger - ancak rekabetin olmadigi
noktalarda yakalanabiliyor. Bu duruma bir 6rnek vermek gerekirse en uc
noktada, onemli bir bulus patentlendiginde 15-20 yil siireyle sirkete mono-
pol ustiinltigti verebiliyor.

[] Kolay bilinen/6grenilebilen bir beceri artik pazarda para etmiyor, ancak ile-
ri bilgi diizeyindeki ve/veya bilgi yiikii fazla olan turiinler yiiksek kat-
ma degere sahip olabiliyor. Bu konuda bir 6rnek teskil edebilmesi acisin-
dan, tlkelerin gelismislik dizeyleri ve buna bagli olarak gelistirmis oldukla-
r1, (USD/kg) olarak tanimladigimiz bilgi icerigi bakimindan farkli Grtinlerin
pazar degerlerinin, hangi mertebelerde oldugunu gosteren grafigi asagida
sunuyoruz. Dikkat edilecek olursa, bilgi icerigi disiik olan trinleri hemen
her tilke uretebilmektedir. Bilgi iceriginin yiiksek oldugu uriinleri ise az sa-
yida ileri sanayi tlkesi Gretmektedir.




Urtinlerin Bilgi Icerigi

USD/kg Yazilim[]
Know-how
A
Yeni ilag
Yeni madde
1.000.000 -~
Uydu
Uzay roketi
100.000 -~
Casus ucak
Uzaktan izleme sistemi
Ozel optik sistemler
10.000 1 Savas ucagt
Ozel kimyasallar
Yolcu ucgagi
1.000 + Kontrol sistemleri
Silah sistemleri
Pigmentler
100 —Z lag >
Bilgisayar
~— Elektronik
10 — Otomotiv
Hazir giyim
Makinalar
1 H ——— Tekstil
—Tanim aletleri
Gemi insa
Demir-celik
0.1 + Cam —
— Tugla-kiremit
- Cimento—
Az Gelismis Gelismekte Tleri Sanayi
Ulkeler Olan Ulkeler Ulkeleri

Sekil - 53

Bu ornekten de gorebilecegimiz gibi:

[] Bilgi-yogun urlnler daha yiiksek katma degere sahiptir; bu trinlerde kisi
basina Uretilen katma deger ytiksektir.

[ Bilgi-yogun endistrilerde rekabet eden firma veya tilke sayis1 azdir; do-
layisiyla bu trtinlerin fiyatlar yliksektir.
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“Cehalet Primi”
Tum dinyada triin veya hizmet satan gticlii, global firmalar faaliyette bulunduklar tlkelerde farkl fi-
yatlar uygulamislardir. Fiyat politikasinin 6zt kabaca soyle tarif edilebilir:
“Uygulanacak fiyat, iilkenin o teknoloji konusundaki bilgisi ile ters orantidir.”

Bagka bir ifade ile, cehalet seviyesi ile fiyatlar dogru orantilidir. Bu durumu grafiksel olarak gostermek
istersek:

Uygulanan Fiyat
fiyat

“Cehalet Primi”

Maliyet

-
>

Cehalet seviyesi

Sekil - 54

Diyelim ki, bir ABD firmast ileri bir teknoloji trtinint kendi tilkesinde 1,000 dolara satiyor.
Ayni trtint gelismis bir diger tlkede 1,200 veya 1,300 dolara, gelismekte olan bir sanayi tl-
kesinde 2,000 dolara, az gelismis bir tilkede ise 3,000—5,000 dolara satmaktadir.

Yasanan gercek olaylara bakildiginda, “cehalet primi” % 10 ila % 500 oraninda degisebilmek-
tedir.

Kaynak: Kavrakoglu, I, “lleri Teknolojiler ve Sanayi” Konferansi, Bogazici Universitesi, 1988

* Sermaye olarak “Bilgi”

Bir sirketin diger kaynaklart yan1 sira biriktirmis oldugu bilgi miktart da rekabet-
ciligi acisindan buytik 6nem tasimaktadir. Sirketler de insanlar gibi bilgi kazanma ve
bilgi biriktirme ¢zelliklerine sahiptir. Burada 6nemli olan bilgiyi sermayeye doniis-
tiirebilmektir.

[J Bilgi sermayeye nasil dontisir?

Bilgiyi sermayeye dontstirebilme konusunda tizerinde hassasiyetle durulmasi
gereken noktalar asagidaki gibidir:

[ Bilgi yonetimi bugtin bircok kisi ve firma tarafindan “yonetim bilgi sistemi”
olarak algilanmakta, bilgi yonetimine yatirim, bilgisayar teknolojilerine yapi-



lan harcamalarla esit tutulmaktadir. Ancak, burada bilgi yonetiminden kasit,

gercekten ise yarayacak “bilgi” ile “verileri” birbirinden ayirabilmek; sirket

icin faydali olacak bilgileri 6ztimseyebilecek sistemler gelistirebilmek; bilgi

yonetimini “bilgi biriktirmek” olarak algilamadan, sirket performansini artiri-

c1 sekilde kullanabilmektir.

Yoénetim ve Raporlama icin Bir Oneri - 3G Sistemi

Yoneticiler ve karar vericilerin raporlara olan gereksinimi, temelde gelecege yonelik kararlarini dayan-
diracaklan bilgilere ve hemen 6nlem alinmast gereken konulara dikkat ¢cekecek gostergelere olan ihti-

yaclarindan kaynaklanmaktadir.

Ancak raporlardaki bilgiler aliskin oldugumuz sistemlerde genelde "Geg¢mis"e aittir; kurulusun icinde
bulundugumuz zaman diliminde, yani "Ginimiz"de ne durumda oldugunu gostermekte yetersizdir.
Ote yandan, kurulusun bugiin bulundugu durum da "Gelecek"te ne durumda olacagi hakkinda cogun-

lukla tek basina bilgi vermez.

Ozetle her 3 boyutta da bilgilere ihtiya¢ oldugu gibi, raporlarin her tic zaman dilimine ait bilgileri bir-
birleriyle kiyaslanabilir tarzda icermesi de gerekmektedir.

Asagida, her tic zaman boyutu i¢inde siralanabilecek raporlara 6rnekler verilmektedir:

Gecmisi Yansitan
Raporlar

Giintimiizii Yansitan
Raporlar

Gelecege Yonelik
Raporlar

e Gelir Tablosu
e Satis Raporlari
e Giderlerin dagilim

e Kazanilmis/kaybedilmis
musteriler

e Misteri degerlendirmeleri

e Tedarikci degerlendirmeleri

e Tanitim etkinligi ol¢timleri

e Bilanco

e Alacaklar / Borglar
e Stoklar

e Risk durumu

e insan Kaynaklar

e Urtin/Hizmet Kalitesi

e Rasyolar (Karlilik, likidite vb)

Yeni/alternatif Grtinler
Pazardaki egilimler
Yeni/alternatif musteri ve
dagitim kanallart

Insan kaynaklarmnm gelisimi
Tedarik¢i/musteri iliskilerinin
gelisimi

Imajin gelisimi

Urlin/Hizmet kalitesinin

gelisimi

Tablo - 7

[] Sirketlerin bilgi sistemlerinde sikca karsilasilan bir baska uygulama aliskan-

lig1 da derlenen ve raporlanan bilgilerin genelde sirket icinde operasyonel

bazda tiretilen bilgiler olmasidir. Bu raporlar genellikle bir isin yapilmas:

icin gerekli bilgilerden tiretilmektedir ve cogunlukla kurumun disinda olan

biteni, 6rnegin kurulusun pazarda bulundugu konumu yansitmaz. Oysa bir
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bilgi sisteminin etkin olabilmesi icin kurum disindan, kurumun perfor-
mansini kryaslamaya yarayacak ek bilgileri de icermesi gerekir.

[ Keza sirketlerde ¢cogu zaman birtakim bilgiler operasyonel bazda ihtiya¢ du-
yulmadigindan kaydedilmez. Miusteri sikayetleri, personel motivasyonunu
yansitan degerlendirmeler, isten cikis mulakatlart gibi bilgiler buna 6rnek
gosterilebilir. Bu tir degerli bilgilerin kaydedilmesini saglayacak sistem-
ler gelistirilmeli ve degerlendirmelerde bunlara da yer verilmelidir.

[ Bir sirketin sahip oldugu gercek bilgiler, raporlarda, veri tabanlarinda, ana-
lizlerde yeralan veriler disinda, kisilerin tecriibeleri, is yapma o6zellikleri,
muhakeme yeteneklerinde saklidir. Bu cercevesiyle bilgi yonetimi sirketin
“fikri sermayesini” (intellectual capital) muhafaza etmek, gelistirmek ve pay-
lasabilmeyi gerektirir. Bunun icin de sirketin, olumlu—olumsuz tecrtibele-
rinin paylasilabilmesi ve tim bireylere aktarilabilmesi icin gerekli tedbirleri
almast yerinde olacaktir.

[J Bilgi yonetiminin bir firmada kendiliginden gerceklesmesi beklenmemeli;
firma icin stratejik bir siirec¢ olarak ele alinmali, Bilgi Teknolojileri veya
Insan Kaynaklar1 gibi birimlerin isi gibi algilanmayarak tiim organizasyon ta-
rafindan sahiplenilip paylasilacak bir ortam yaratilmalidir. Kald:i ki gercekten
faydali bilgiler uretilebilmesi icin kisilerin de kendilerini stirekli gelistiriyor;
yaptiklar islerde miikemmelligi hedefliyor olmalar1 gereklidir. Teknoloji ge-
listikce mavi ve beyaz yakali ayriminin ortadan kalkmaya baslamasiyla bir-
likte, firmalardaki en vasifsiz elemanlarin dahi bilgi diizeylerini artirmalart
zaruri hale gelmektedir.

Giiniimiiz Fabrikalarinda Iscilerden Kas Yerine Beyin Giicii Bekleniyor!
Bugiin Amerika’nin bircok yerinde isciler ise girmek icin birakmis olduklart egitime geri dontiyor. Bu
konuda bazi fabrikalardaki uygulama ornekleri asagidaki gibidir:

O Bircok fabrikada duz isciligin yerini alan robotlar isciler tarafindan programlanmakta ve kontrol edil-
mektedir.

O Uretimle ilgili detaylar isciler tarafindan bilgisayar ekranlarindan takip edilmektedir.
O Isciler stok seviyesi, tedarikci, miisteri, maliyet ve fiyat bilgilerini takip etmek durumundadir.

Biitiin bu gelismelere paralel olarak, University of California tarafindan yapilan bir arastirmanin sonug-
larina gore :

O Bircok kurulusta isci egitimine verilen 6nem son yillarda iki ya da ¢ katina ¢cikmistir

0 1985’te 19 milyon isci arasinda yiiksek okulda okuyanlarin orani %17 iken, bu oran 1998’de %25’e

yukselmistir.

Kaynak: Baker, S., Armstrong, L. “Ihe New Factory Worker”, Business Week, 19 Nisan 1999




[J Bu arada unutulmamas: gerekli bir husus da, bilgi paylasimini; paylasilan
bilginin etkin olarak kullanimini ve yaraticiliga dontstiirilmesini tesvik eden
bir giiven ortaminin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi geregidir.

Sonuc¢ olarak:
[] Gunumuzde bilgili insana, Arastirma—Gelistirme faaliyetlerine, bilgi bi-
rikimine ve bilgiyi kullanabilmeye ihtiyac vardir.

[] Firma para eden Urlnler uretebilmek, giinimiz rekabet kosullarinda
ayakta kalabilmek istiyorsa “Ogrenen érgiit” haline gelmelidir!

158 uluslararas: sirketin 200 Ust dizey yoneticisiyle yapilan bir arastirmanin sonuglarina gore, firmala-
rin yaklasik % 80’inde Bilgi Yonetimi konusunda projeler yurutiliyor ve bu projelerde gorev almak
tizere firmadan ust diizey yoOneticiler atanmis ya da danismanlar tutulmus durumda.

International Data Corp. tarafindan yapilan bir degerlendirmeye gore de 1998 yilinda Bilgi Yonetimi da-
nismanligt icin harcanan 1.8 Milyar USD’in 2003 yilinda 8 Milyar USD’a ulasmas: bekleniyor.

Kaynak: Stepanek, M., “Spread the Knowhow”, Business Week, 23 Ekim 2000

5. “YOonetim” Bir Uzmanliktir
¢ YOnetimin Ozellikleri

Sirketlerde islerin yuritilmesinde ti¢ farkli 6zellige sahip kisilere ihtiyac oldu-
guna deginmis ve bunlart asagidaki ana basliklar altinda incelemistik:

[ Girisimci (entrepreneur)
[ Yonetici (manager)

[] Sermayedar (share owner)

Bu gorevler arasinda en karmasik olani yoneticiliktir; zira yoneticilik bircok fak-
toriin yonlendirilmesini gerektirmektedir. Ozellikle: Uretim, Tedarik, Finans, Pazar-
lama, Satis, Insan Kaynaklari bu faktorler arasinda sayilabilir.

Ancak yoneticilik sadece bunlarla sinirli degildir; yeni isler/girisimler acisindan

girisimcilik; varliklarin yonetimi acisindan da hissedarlik gerektirir.

* Yonetim Kalitesi

Bugilin basarili, begenilen sirketleri inceledigimizde bunlarin hemen hepsinde
ortak olarak 6ne cikan birinci unsur “Yonetim Kalitesi”dir. Fortune, Business We-
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ek, Forbes gibi dergilerin her yil gerceklestirdikleri “en begenilen” sirket degerlen-
dirmelerinde de birinci siray1 yonetim kalitesi almaktadir.

Esasen yoneticilik kavrami eski olmakla beraber, yonetimin bir “bilim” olarak
kabul edilmesi oldukca yenidir:

[ Islerin rasyonellestirilmesi, analiz ve sentez gibi kavramlar ilk olarak 1913 ta-
rihinde Frederic Taylor tarafindan kaleme alinan “Principles of Scientific Ma-
nagement (Bilimsel Yonetimin Ilkeleri)” eserinde ortaya atilmustir.

[J Peter Drucker tarafindan 1954 yilinda yayinlanan “Management (Yonetim)”
kitabi ise aslinda yonetim olgusunun yarim yuzyillik bir gecmise sahip oldu-
gunu gostermektedir.

[] Keza “kaliteli yonetim” anlayisinin ortaya atimasi da yarim ytzyil onceye
dayanir. Bu yillarda urtnlerde kalite 6zelliginin kesfedilmesiyle Kalite Cem-
berleri, Proses Gelistirme, Istatiksel Proses Kontrol uygulamalart énem ka-
zanmis ve kaliteli yonetim konusundaki ilk yaklasim, 1951 yilinda Japon-
ya’da Toplam Kalite calismalarinin 6nctisii ve kurucusu olarak kabul edilen
Dr. W. Edwards Deming adina verilen “Deming Odiilii” ile ortaya cikmustir.
1970’li yillarda ise kalitenin glivence altina alinmasi amacindan hareketle,
tim siireclerde Bitliinsel Kalite Kontrol yontemi ve daha sonra da 1980’li yil-
larda “mikemmellik” kavraminin 6ne c¢ikmastyla, “basarinin ancak yonetim
mikemmelligiyle yakalanabilecegi” mesaji yayilarak, katilimet (participative)
yonetim tarzi benimsenmistir.

[J 1986 yilina gelindiginde ise artik sirketlerde “Toplam Kalite”nin ne sekilde
uygulanabilecegini gosteren bir “Model” s6z konusudur ve bu model baz ali-
narak her yil ABD kapsaminda, modeli en iyi uygulayan firmalara “Baldrid-
ge Odiili” verilmektedir. Benzer bir model Avrupa’da da Avrupa Kalite Yo-
netim Vakfr' nin (EFQM) kurulmasi ile 1991 yilinda ortaya ¢cikmustir ve Avru-
pa’daki 15 uye ulke kapsaminda, bu modeli en iyi uygulayan firmalara “ka-
lite 6duli” verilmektedir. Bu model tlkemizde de Ulusal Kalite Modeli ola-
rak 1992 yilinda uygulanmaya baslanmistir. 2000 yilina kadar “Is Mitkemme-
ligi Modeli” olarak anilan EFQM modeli, 2000 yilinda yapilan revizyonla
“Mikemmelik” modeli olarak tanimlanmaktadir.



Yonetimde Mukemmellik Modeli

Girdiler

-« > e Sonuclar >
Calisanlarla
| Calsanlar g ilgili sonuglar
o Politika ve . Misterilerle Temel
Liderlik > .. > Strecler - performans
strateji ilgili sonuclar
sonuclari
Isbirlikleri ve Toplumla
kaynaklar ilgili sonugclar

A

Yenilikcilik ve Ogrenme

\J

[]' Bu yillar boyunca, Toplam Kalite yaklasimina bakis acisinda daha da ileri gi-
dilerek, “yiksek rekabet gliciiniin saglanabilmesi ancak yonetimin kalitesi
ile mimkindur” ilkesi cercevesinde “Kalite YoOnetimi” kavrami geliserek
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“Yonetim Kalitesi” olarak anilmaya baslanmustir.

Butin bu modeller incelendiginde ise bunlarin ortak noktalari asagidaki gibi

belirlenmektedir:

1. Miusteri odaklilik

2. Sistem yaklasimi

3. Insan boyutu

4. Kaynaklarin etkin kullanimi

Son yillarda artan rekabetle birlikte bircok yeni yonetim modeli de ortaya atil-
mustir. Son 40 yil icerisinde yonetimde ortaya c¢ikan yeni modelleri inceledigimizde
yonetimin bir bilim olarak ele alinmasinda gec¢ kalinmakla birlikte, 6neminin artik

anlasilmis oldugunu soyleyebiliyoruz.
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Son 40 Y1l icinde Yoénetimde Yeni Modeller

e Stratejik Planlama

e Pazar Segmentlerine Gore Organizasyon
* Hedeflerle Yonetim

e Toplam Kalite Kontrol

* X - Teorisi, Y—Teorisi

¢ Kalite Cemberleri

e Stratejik Is Birimleri
 Uriinlere Gore Organizasyon
* Desantralizasyon

e Toplam Faktor Prodiiktivitesi
¢ CPM—PERT

* Projelerle Yonetim

e Stratejik Yonetim

 Kalite Glivence Sistemi

e Z—Teorisi

e Takim Oyunu

» Ogrenen Orglit

Sistem Dinamigi

Toplam Kalite Yonetimi
Kendini Yoneten Takimlar
Dengeli Performans Karnesi
Sifir Tabanl: Buitce Yonetimi
Performans Yonetimi
“Hands-on Management”
Yalin Yonetim

Dolasarak yonetim

Faaliyet Bazli Maliyetlendirme
Stire¢ Tasarimi ve Yonetimi
Katilimci Yonetim
Degisimin YOnetimi
Networking

Disaridan Temin

Is Miikemmelligi Modeli
Cekirdek Beceri

Tablo - 8

2000°li yillarda yonelimsel acidan 6ne c¢ikan kavramlar arasinda yetkilendirme,
bireysel gelisim, yaraticiligin yonetimi, iletisimin yonetimi, degisimin yonetimi, bil-
ginin yonetimi, sadelestirme ve yalin yonetim, teknolojiyi 6zimseme becerisi ve ya-
ratic/6zgun stratejiler gelistirmeyi sayabiliriz.

“Kalite”nin Dogru Anlasilmasi
Bugtin global 6l¢cekte rekabet eden firma ve tlkelerin ortak 6zelliklerini inceledigimizde ortaya ¢ikan
temel bir husus “kalite”ye 6nem vermis olmalaridir.

Daha sonralari bir¢cok tilke ve firmada Toplam Kalite uygulamalart yayginlastirildi. Ancak burada sadece
urtin kalitesine degil; tirin kalitesinin yani sira,

O Proses kalitesi

O Sistem kalitesi

0 Yonetim kalitesi

konularina da yonelenler basarili olabildi.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin 6ziint inceledigimizde karsimiza ¢ikan hususlar asagidaki gibi 6zet-
lenebilir:

0 Hatalarin 6nlenmesi, onlari sonradan bulup diizeltmekten daha kolay ve daha ucuzdur. Sonucta fir-
ma gerek kalite, gerek maliyet gerekse termin acisindan t¢ yonli bir rekabet tstinligt elde et-
mis olur.

0 Toplam Kalite uygulamalarinda istatistik teknikleri kullanilmakta, boylece yapilan analiz ve degerlen-
dirmeler bilimsel yonteme (verilere) dayandirilmaktadir.

0 Hatalarin 6nlenmesi isi yapan kisilerin gorevidir; dolayisiyla kisilerin yaptiklart is tizerinde yetki
sahibi olmalarn s6zkonusudur.
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0 lIyilestirme, gelistirme faaliyetleri tiim calisanlarin fikrinden yararlanmak ve grup calismalar: gercek-
lestirmek suretiyle hayata gecirilir.

O Sirketin basarisi icin miusteri tercihlerinin gozetilmesi gerekir.

Ozetle Toplam Kalite Yonetimi insan faktériinii 6ne cikaran, hatalar: analiz yoluyla tespit eden
ve bunlar: yaraticilikla ¢6zen bir yonetim modelidir.

Ancak son donemde Toplam Kalitenin “Kontrol” boyutuna odakli bir yaklasim ortaya c¢iktt: “yaptigini
yaz; yazdigini yap!” anlayst ile islerin “kontrol altina alinmasi” ilkesi firmalar1 Toplam Kalitenin ana fel-
sefesinden saptirdi.

Kontrol elbette 6nemlidir; ancak yeterli degildir. Son yillarda yasanan pek cok olumsuz ornekten de
kolayca gorebilecegimiz gibi sadece kontrole dayali yonetim saydamlik, 6zelestiri—6zdenetim, kendini
gelistirme, yaraticilik gibi faktorlerin yerini tutamaz.

O Sonug olarak firmalarda basartya ulasilmak isteniyorsa, kalitenin dogru odaga cekilmesi ve sadece

uriin kalitesi olarak anlasilmayarak firmanin tim 6zelliklerini kapsayacak sekilde “yonetim kalite-
si” olarak benimsenmesi gereklidir.

 Rekabet icin Yapilanma

Artan ya da yogunlasan rekabet karsisinda sirketlerin daha tstiin basart nokta-
larina gelebilmeleri icin odaklamalar1 gerektiginden so6z etmistik. Bir sirketin 6zel-
likle izerinde uzmanlasmis oldugu konuya “Esas Is” (core business) adi verilmek-
tedir.

Esas Is kavramu, sirketin yapug: tim islerde degil, 6zellikle uzmanliginin ve/ve-
ya bilgi diizeyinin yiiksek oldugu alanlarda (Esas Beceri: Core Competence) odak-
lamas1 yaklasimini beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla sirket ihtisas sahibi oldu-
gu alanda ayni diizeyde ihtisas ve bilgi sahibi olmayan firmalara kars: bir rekabet
Ustiinligl yaratir. Oysa esas isin, sirketin yiiksek bilgiye ya da beceriye sahip olma-
dig1, dikey entegrasyon yaratan diger islerle birlikte ylritilmesi durumunda, sirke-
tin rekabetciligini yitirebilmesi s6zkonusudur. Baska bir ifadeyle sirket, asil isinde
yarattigi yiksek katma degeri yeterince katma deger yaratamadig: diger islerde yi-
tirmesi suretiyle, bir yerde sagladigi karn diger tarafta yaptigi zararla kaybetmekte
ve bunun sonucunda da yeterli katma degeri gerceklestirememektedir.

[J Sirketin esas ise odaklamasi1 nasil gerceklesir?

Glunumiizde hemen hemen her alanda yogun rekabet yasandig: icin bir sirke-
tin yapabilecegi en dogru sey, kirsiz olan ya da zarar eden islerini baska kurulus-
lara devredip sadece ylksek kazan¢ sagladigi ve bilgi birikiminden yararlanabildi-
gi ise odaklamaktir. S6zkonusu strateji ile ilgili bir yapilanma 6rnegi “Papatya Fali
Modeli” adini verdigimiz yontemde aciklanmustir.
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Papatya Fali Modeli

Bir papatyanin baslica iki bolimden olustugunu dustintirsek; bunlar:

1. Papatyanin gobegi—sart olan bolima

2. Papatyanin yapraklari—beyaz olan bolimleridir.

Burada soyle bir benzetme sézkonusudur:

0 Papatyanin gobegi—sirketin esas isi

0 Papatyanin yapraklari—sirketin kir saglamadig: fakat yapmak zorunda kaldig: isler

Bu durumda sirketin yapmasi gereken, esas is(ler)ine odaklamak, papatyanin yapraklarini ise baska fir-
malara devretmektir.

Bir firmanin disariya is yaptirmast durumunda baslica iki yontem izlenir:

O Spot denebilecek sekilde ihtiya¢ duyulan trtin ve hizmetlerin temini

O Surekli baglantilarla kuruluslardan ayni rtin ve hizmetlerin temini

Birinci usul secildigi zaman her ne kadar bir pazarlik giict ve fiyatlar kirma olasiligi gozikiyorsa da
bunun goriinmeyen maliyetleri vardir. Bunlardan en 6nemlisi kalitenin her zaman istenen diizeyde te-
sekkiil etmemesi, digeri ise her defasinda piyasaya ¢ikip uygun firmalart ve uygun urtinleri bulma fa-
aliyetinin firma icin ayn bir maliyet kalemi haline gelmesidir. Dolayisiyla uzun vadede gerek kalitenin
glivence altina alinmasi gerekse tedarikle ilgili maliyetlerin asagilara cekilebilmesi “siirekli tedarikci”
ad1 verilen yontemle saglanabilir.

Ancak burada ozellikle tizerinde durulmasi gereken husus, papatya fali modelinin 6ztinde her ne ka-
dar yapraklari baska kuruluslara devretmek amact giduliiyorsa da, bu yapraklarin gobekle baglanti
icerisinde calistirilmasi geregidir.

“Networking” olarak da adlandirabilecegimiz bu yapi, bir anlamda sureklilik kazandirilmis bir disari-
dan temin (outsourcing) olarak da tanimlanabilir. Bu yontemin hedefi sirketin disaridan sagladig: tirtin
/ hizmetlerle kendi Urettigi irin/hizmeti birlestirerek musteriye bir bitin olarak kaliteli ve ekonomik
bir mali vermesidir.

Sirketin
esas

Pazarlama isleri
Tasarim
Planlama

Sirketin
disartya
cikarilacak
isleri

Baglanti
noktalari

Sekil - 56
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Basarili Bir “Networking” Uygulamasi: Nike firmasi

Basarili bir networking uygulamasinin diinya capinda taninmis orneklerinden bir tanesi Nike firmasidir.
Bilindigi gibi, spor esyalarinda ve spor giyimde diinyanin en 6nde gelen firmalari arasinda yer alan Ni-
ke, cirosu 6 milyar dolara ulasmakla birlikte sattigi mallarla ilgili olarak esasen fazla bir faaliyette bu-
lunmamaktadir.

Soyle ki, bu giyim ve sportif esya devinin yapmakta oldugu esas is, Urtin gelistirmek ve pazarlamaktan
ibarettir. Firmanin Girlinlerinin tasarimi uzman tasarimcilara; tretimi her tirin ¢esidine gore o Urtinlerde
ihtisaslasmis firmalara; dagitimi ise yine Nike biinyesi disindaki dagitim kanallarina yaptirilmaktadir.

Sonug olarak denebilir ki, Nike buiylik bir sanayi devinden ziyade biitiin bu organizasyonu orglitleyen
etkin bir pazarlama firmasidir.

* Sinerjik Yapilanma

Yukarida s6zi edilen papatya fali modelinde, bir isin parcalara bolinmesi ve
sirketin de esas rekabet gliciine sahip oldugu bolimiint yurtterek diger hizmetle-
ri baska kuruluslardan temin etmesi s6zkonusudur. Sinerjik yapilanmada ise nere-
deyse bu isleyisin tam tersi gecerlidir: Belli bir Griinti tGreten firma, bu urlnle bi-
tiinlesen diger faaliyetleri de kendi buinyesine almak ya da isbirlikleri gerceklestir-
mek suretiyle hizmeti bir biitiin olarak miisteriye sunar.

Sinerjik yapilanmanin dikey biitiinlesmeden ¢ok 6nemli bir farki vardir, o biin-
ye icerisinde ortaya cikarilan tim uriin ve hizmetlerin musteriye sunulmasi, yani
iceride “masraf merkezleri” olusturulmamasi s6z konusudur.

Sinerjik Yonetim érnegi: General Electric (GE) Firmasi
Bilindigi gibi GE firmasi pek cok is kolunda diinya lideri olan buiylik bir sanayi ve hizmet orglitidur.
GE'nin dinya c¢apinda lider oldugu konulardan bir tanesi de ucak motoru tretimidir.

Fakat zaman icinde firma, Amerika, Kanada, Ingiltere ve Fransa’da ayni sektérde faaliyette bulunan fir-
malarin rekabeti nedeniyle ucak motoru tUretimindeki kiar marjlarinin daralmakta oldugunu gorerek ye-
ni bir arayisa girmis; yine de ucak motoru tretimini stirdirtip karlarini nasil artirabileceginin arastirma-
sint yaparken su karara varmistir: Ucak motoru ile iligkili baska isleri buinyeye katmak!

Bu kapsamda GE,

0 Havayollarinin kullanmakta oldugu motorlarin bakimint

0 Ucgaklarin motor disindaki diger bakimlarini

0 Cok yiiksek meblaglarla temin edilen ucak ve motor alimlarinin finansmanint

0 Havayollan servislerinin isletmesini

0 Motor bakim, ucak bakim ve diger konularda havayolu sirketlerine egitim faaliyetlerini
ustlenmistir.

Bu yan faaliyetlere yonelmesi sonucunda, GE esas isi olan ucak motoru tretiminden elde ettigi cironun
yaklasik bir o kadarini da ugakla ilgili diger hizmetlerden saglar hale gelmistir. Kaldi ki bu islerde buytik
bir birikimi oldugu icin yeni girdigi hizmetlerde de yiiksek kar marjlarini tutturmada basarili olmustur.
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¢ “Kazan—Kazan” (Win—Win) Ortami1 Yaratmak

Sirket yapilanmalarinda rekabet tstinligiint saglayabilecek ve karlart arttirabi-
lecek bir diger husus da karsilikli kazanclar: buyiiten “kazan—kazan” durumla-
r1 yaratmaktir. Bu iligkilerle ilgili su degerlendirmeleri yapabiliriz:

[J Firmanin musterileriyle “kazan—kazan” durumu olusturmasina bir 6rnek
olarak yukaridaki GE 6rnegini verebiliriz. Burada firma musterinin birden
fazla ihtiyacini karsilayabilecek sekilde etkin bir 6rglitlenmeyle her iki tara-
fin da cikarina olan bir durum yaratmustir.

[J Benzer sekilde firma tedarikcileri de icine alarak bir Girlin ya da hizmet ta-
sariminin orgltlenmesini gerceklestirdigi takdirde, yine karsiliklt kazang ya-
ratilan bir durum ortaya cikarabilir.

[] Son donemlerde bilindigi gibi rakiplerle de “kazan—kazan”a yonelik iliski-
lere girilmektedir. Ornegin, benzer lirlin gamina sahip olan rakiplerle anlas-
malar yapimak suretiyle bir kisim trtinleri rakibe terketmek buna karsilik
bir kisim trtinleri de rakipten devralmak suretiyle sozkonusu trtinlerde ih-
tisaslasma saglanabilir. Keza belli bir Girintin biitiin bilesenlerini hem firma-
nin hem de rakibinin Gretmesi yerine bu bilesenler paylastirilmak suretiyle
daha etkin bir organizasyon yaratilabilir.

6. Insanlarin “Adam” Yerine Konmasi

Genel bir degerlendirme yaptigimizda ister 6zel sirket olsun, isterse kamu ku-
rumu, herseyi aslinda insanlarin yaptigint gériiyoruz. Makina ve sermaye gibi elzem
unsurlar dahi aslinda insanin yaraticiiginin ya da yapabileceklerinin saglayicilart
durumundadir.

Bir insan bir orglite cesitli sekillerde fayda saglar ya da bir orgitte cesitli sekil-
lerde kullanilabilir. Bu ¢zellikleri kol kuvveti, mekanik beceriler/maharet, beyinsel
islemler ve yaraticilik olarak dort baslik altinda toplayabiliriz.

Insanin bu 6zelliklerinin sirketlerde kullanimi {izerinde durursak, giiniimiizde
gelisen teknoloji ile birlikte siirekli olarak insanla ya da insanin yapabildikleri ile
rekabet eden makinalar Uretildigini goriiriiz. Ornegin insanin kol kuvveti ile ger-
ceklestirdigi pek cok faaliyet bugiin makinalara aktarilmaktadir. En basitinden,
enerji Uretimi icin gelistirilmis yel degirmenleri, buhar makinasi, dizel jenerator gi-
bi araclardan soz edilebilir.
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Mekanizasyon, robotlar ve otomasyon ise belli mekanik islemleri yapmaya
yarayan, dolayisiyla bu alanda insanlarin yerine kullanilan aygitlardir.

Nihayet bilgisayarlar, insanlar tarafindan yapilan beyinsel islemlerin bircogu-
nu gerceklestirebilmekte; hatta bazilarini insanlardan cok daha hizli ve hassas bi-
cimde yapabilmektedir.

Sonuc olarak denebilir ki, yaraticilik disindaki diger tic konuyu makinalar, co-
gunlukla insanlardan daha etkin bir sekilde gerceklestirebilir.

Burada esas mesele insan emeginin nasil degerlendirildigi ile ilgilidir. Di-
ger bir ifade ile yukarida sayilan islerin makinalarla gerceklestirilmesi durumunda
olusacak maliyetler kolaylikla hesaplanabilir; 6nemli olan insanlarin emek giicln-
den nerede ve nasil yararlanilacagina karar verilmesidir. Konuyla ilgili 6rnekler asa-
gida verilmistir.

Ornek 1 - Insanlarin Kol Kuvveti icin Kullanilmasi

Bir insant sadece kol kuvveti amaci ile kullaniyorsak burada kazan¢ ya da kaybimizi hesaplayabilmek
icin kol kuvvetinde insanin alternatifi olan buharli, elektrikli bir sistemle ya da dizel jeneratorle kiyas-
lama yapmamiz gerekir.

Bir ay boyunca bir kilowatt’lik makina giictinti kullandigimizda bu birka¢ dolarlik bir maliyete tekabtil
eder. Eger biz bir insant salt kol kuvveti icin kullantyorsak, verdigimiz paranin da birka¢ dolart ge¢cme-
mesi gereklidir. (Nitekim bazi geri kalmis Afrika ya da Asya tlkeleri icin bu durum gecerli olabilir)

Ornek 2—Insanlarin Mekanik Becerileri Icin Kullanilmasi1

Insanin mekanik becerisinin bir makinayla kiyaslanmasinda, kuskusuz salt kol kuvvetine gore insanin
degeri biraz daha yiiksek cikiyor. Ancak yine de oldukca yiiksek hassasiyet ve hiz isteyen islerin oto-
masyonla, 6rnegin bir robotla, gerceklestirilmesi ileri tilkelerde ¢cok daha ekonomik oluyor. Soyle ki bir
iscinin gelismis bir sanayi tlkesinde yilda yaklasik 20 bin dolara mal oldugu farzedersek, sozkonusu is-
¢inin 50 bin ya da 100 bin dolar maliyetinde bir robotla ikame edilmesi bile daha ekonomik oluyor.

Ornek 3—Insanlarin Beyinsel Islemler icin Kullanilmasi

Bu durumda ¢ogunlukla insanin becerebildigi islerin bilgisayarlarla ikamesi sozkonusu oluyor. Bir bil-
gisayar fiyatinin 1,000 ila 10,000 dolar arasinda oldugunu kabul etsek, rutin hesap islerinde bilgisayarin
kullanilmasi insana kiyasla cok daha ekonomik oluyor, bizi cok daha stratli ve hatasiz sonuclara ulas-
tirtyor.

Ancak yapilan arastirmalarda tilkemizde 6zellikle KOBT'lerde hentiz bilgisayarlarin kullanim yiizdesinin
% 20’ler duzeyinde oldugu tespit ediliyor. Bu durum, rutin islemler i¢in bile cogunlukla insanlardan ya-
rarlanildigini, dolayisiyla Téirkiye'de emegin yeterli degere kavusmadigimi gosteriyor. Bagka bir ifa-
deyle emegin niteligi o denli dustk ki bir bilgisayarla ikamesi bile yeterli ekonomiyi saglamayabiliyor.

Yukarida anlatilanlart bagka bir ifadeyle de ¢rneklemek miimkiin. Degisik nite-
liklerde emegin piyasa degerinin bir karsilastirmasi yapildiginda niteliksiz emekle
nitelikli emegin arasindaki farkin gittikce artmakta oldugunu goriyoruz.
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Kaynak: "Labour Pains", A Survey of the New Economy, The Economist, 23 Eyliil 2000

Sekil - 57

Keza Turkiye'de calisanlara 6denen Ucretleri karsilastirdigimizda, cogunlukla il-
kokul mezunlarina 6denen asgari ticretin yaklasik 150 $/ay; yiksek okul mezunla-
rinin ise Ucretlerinin ortalama 500—2,000 $/ay diizeyinde oldugu gortliyor.

[J Sonuc¢ olarak emegin ederi, niteligine bagli olarak biiyiik farkldiklar
gosteriyor. Oniimiizdeki donemde de bu egilimin siirecegi 6éngoriiliiyor.

* Emegin Niteliginin Artirilmasi ve Egitim

Yukaridaki degerlendirmelerden de anlasilabilecegi gibi emegin niteligi giin
gectikce deger kazaniyor. Dolayisiyla firmalarin calistirmakta olduklart elemanlari-
nin niteligini artirmalart biiylik 6nem tastyor. Emegin niteliginin artirilmasi ise on-
celikle egitim yoluyla gerceklestirilebiliyor.

[ Turkiye’deki egitim seviyesinin dustkligu (yetiskinlerde ortalama 3.6 yiD),
gozonine alindiginda bu acidan 6zellikle gelismis tlkelerle aramizdaki far-
kin buytkligi dikkati cekiyor.

[ Calisanlarin sirketlerde ne kadar egitildigini inceledigimizde ise Turkiye'de
sirket egitimlerinin kisi basina 0 saat/yil ile 40 saat/yil arasinda degistigini
gorliyoruz. Bu durumu gelismis tlkelerle karsilastirdigimizda, Japonya’da
calisan basina ortalama 100—200 saat/yil, ABD’de ise en az 100 saat/yil di-
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zeyinde egitim gerceklestirildigini distintirsek, Turkiye'de zaten dusik bir
egitim seviyesi ile calismaya baslayan iscilerin calisma hayatlari boyunca da
egitim seviyelerini yeterli diizeye getiremediklerini soyleyebiliriz.

1996 yilinda gerceklestirmis oldugumuz bir anket calismasinda hedef kitle olarak KalDer ve TUSIAD
uyeleri ile ISO tarafindan belirlenen 500 buiylik sanayi kurulusunu ele aldik. S6zkonusu kuruluslardan
56 tanesi gondermis oldugumuz anketi cevapladi. Anket icerisinde yeralan bazi sorular ve bunlara al-
digimiz yanitlarin ortalamasi asagida verilmistir:

Ortalama calisan sayisi 549

Egitim diizeyi

* ilkokul % 30

* Ortaokul % 17

o Lise % 36

* Yiksek % 17
Yillik ortalama egitim (adam-saat) 37 adam-saat
Rotasyona giren kisi sayist (%) % 4,4
Kariyeri planlanan kisi sayist (%) % 6
Bilgisayar kullanan kisi sayist (%) % 22

Tablo - 9

Kaynak: Kavrakoglu, 1., Balkwr, M., Toplam Yénetim Kalitesi Degerlendirme Anket Gahsmasi, Eyliil 1996.

[] Sirketlerde yapilan egitimlerin kisiler izerindeki etkisinin stiratle ortaya c¢ik-
ug1, ozellikle kisilerin verimliligini bire bir etkiledigi distinildigiinde ise,
egitime harcanan zaman ve kaynaklarin “sarfedilme” olarak degerlendirilme-
mesi, tam tersine insana yatirimin kendini en kisa zamanda geri 6de-
yen yatirim olarak kabul edilmesi gerektigini soyleyebiliriz.

[ Kaldi ki kisilerin egitildikce motivasyonlarinin ve calistiklart sirkete bag-
lhiliklarinin arttigr da bir gercektir.

[] Sonuc¢ olarak hedef, devletin ve egitim kurumlarinin kisilere yeterli temel
egitimi vermesi ve daha sonra da sirketlerin calisanlarina mesleki
konularda ileri egitimleri kazandirmasi olmalidir.

* Yaratici Giiciin Ortaya Cikarilmasi

Bu bolimiin basinda da deginmis oldugumuz gibi, glinimiizde makinalarin in-
sanlar tarafindan yapilan islerin biytk bir bolimiint gerceklestirmeleri sozkonusu-
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dur. Ancak insanlarin en 6nemli 6zelliklerinden bir olan yaraticilik konusunda
benzer bir rekabet gecerli degildir. Dolayisiyla, giinimuzde sirketlerin temel ts-
tunligliniin yaraticilikta yattigini da gozoninde bulundurdugumuzda, insanlarin
“yaraticilik” boyutunun 6ne cikarilmasi, tesvik edilmesi geregi daha da 6nem ka-
zanmaktadr.

Oysa, kisi tabiati geregi yaraticidir ve serbest birakildigi takdirde bu 6zelligini
kullanir. Ancak bircok sirkette kisilerin potansiyellerinin sadece cok kiiciik bir
boliimiini kullandig: soylenebilir.

Kisilerin Potansiyelinden Yararlanmak

Turkiye’de bircok firmanin farkli kesimlerinde calisanlarina yonelik olarak yapmis oldugumuz ve
yaraticihgin 6nemine degindigimiz egitimlerde ozellikle dikkati ¢eken bir tespitte bulunduk: Egitime
katillan kisilerin calistiklar1 yerde mevcut potansiyellerinin ne kadarini kullanmakta olduklarint sor-
dugumuzda aldigimiz sonu¢—bulunduklari mevki ve pozisyon ne olursa olsun—olduk¢a diistik bir
oran olarak karsimiza cikiyor.

Burada yapmakta oldugumuz degerlendirme oldukca basit:

0 Kisilerden bir kagida bir kare c¢izmelerini ve bu karenin timint kendilerinin mevcut potansiyeli
olarak kabul etmelerini istiyoruz.

0 Daha sonra kisilerden su anda calistiklart yerde mevcut potansiyellerinin ne kadarini kullanmakta ol-
duklarini bir oran olarak kare tizerinde karalamalarini rica ediyoruz.

O Kisiden kisiye degismekle birlikte karalanan alan buytk ¢ogunlukla karenin 1/4’Ginii ge¢miyor; hat-
ta bunun da altinda kaldigi bile oluyor.

0 Bu deneyi farkl farkli gruplarla yaptigimizda ¢cogunlukla sonu¢ degismiyor.

Bir degerlendirme yapacak olursak, kisiler buyiik cogunlukla potansiyellerinin blytk bir boliminin
kullanilmadig: konusunda hemfikirler.

Bugilin Turkiye’de kariyer planlama, is zenginlestirme ve rotasyon gibi uy-
gulamalart sistemli olarak gerceklestiren firma sayist ne yazik ki oldukca sinirlidir.
Yukarida verilen anket calismasinda, Turkiye'nin “kalburtsti firmalart” olarak ka-
bul edebilecegimiz sirketlerde aldigimiz sonuclardan Tirkiye genelinde 6nemli bir
yetersizlik oldugunu soyleyebiliriz.

Kisilerin sadece yaptiklart isin dar kaliplarinda kalmayarak islere bitiinsel ba-
kabilmelerine, yetkin hale gelmelerine, bilgi ve gorgii kazanarak yaraticiliklarini ge-
listirmelerine, kisaca sistemli olarak bireysel gelismelerine katkida bulunan
bu uygulamalar cagdas sirketler icin artik vazgecilemez hale gelmistir. Burada he-

def kisileri bulunduklari konum ve unvanlarla kilitlemenin 6niine gecilmesidir.
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e Calisanlarin Motivasyonunun Artirilmasi

Kisilerin yaraticiligt ve verimliliginde en 6nemli etkilerden biri de kuskusuz

motivasyondur. Motivasyonun Kisiler tizerindeki etkisinin énemi herkes tarafin-

dan kabul edilmektedir. Ancak kisilerin motivasyonunu artirmak amaciyla sistemli,

planl,

programli calismalar yapan kurulus sayist fazla degildir.

Calisanlarin motivasyonunun ytkseltilmesi icin ilk sart kisileri demotive edici

unsurlarin ortadan kaldirdmasidir. Kisileri “demotive” ettigi saptanan unsurlar

asagidaki basliklar altinda 6zetlenmistir:

[

Calisanlarin fikirlerine basvurulmamasi, onerilerinin dikkate alinmamasi, ayi-

rimcilik yapilmasi.

Kisilerin yetkilerinin sinirlandirilmasi, gerekli onaylarin geciktirilmesi veya
cok fazla onaya ihtiyac gosteren sistemlerle calisiimasi, kisilerden gelen 6ne-
rilerin bekletilmesi, sonuca ulastirlmamasi.

Kisilerin yaptiklari islerin karsiligini alamamalari, fazla mesailerinin 6denme-
mesi veya asirt derecede fazla mesai yaptirtlmast, ulasim zorluguna ragmen
calisanlara servis imkani saglanmamasi, hakedilmeyen payelerin verilmesi,
tcretlerde yapilan haksizliklar, bazi kisilere ayricalik yapilmasi.

Calisma kosullarinin uygun olmamasi. Ornegin: toz , koku, giriltii, soguk,
sicak, havalandirma eksikligi gibi fiziksel kosullarin yetersizligi veya kullani-
lan mobilya ve techizatin ergonomik olmamasi, hijyene 6énem verilmemesi,
tuvaletlerin yeterli sayida, temiz ve bakimli olmamasi, vb. faktorler.

Ucret 6deme glinlerinin genel uygulamadan farkli olmasi, édemelerin aksa-

tilmast ve benzeri konular.

Motivasyonu artiran unsurlardan bazilar ise asagidaki gibi tanimlanabilir :

[

Yukarida sayilan ve demotivasyona sebep olan nedenlerin ortadan kaldiril-
masina yonelik uygulamalarin devreye alinmasi.

Yetkilerin isi yapanlara devredilmesi.
Basarinin takdirinde cimri davranilmamasi.

Hata yapan kisinin hatasinin acik bir sekilde tartisiilmasi ve bunun kisinin ge-
lisiminin bir parcast oldugunun aciklanmasi.
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[J Her calisanin fikirlerinden, yaraticiligindan yararlanildigi bir ortamin yaratil-
mast.

[0 Oneri gelistirilmesini destekleyen sistemlerin olusturulmast.
[J Calisanlarin olayin biitiniini ve gelecegini gormelerinin saglanmast.

Ayrica yukarida da deginmis oldugumuz gibi egitim de basli basina kisilerin
motivasyonunu artiran, onlari firmaya baglayan ve baska firmalara gitmelerini en-
gelleyen bir faktordir.

[J Sonuc olarak sirketlerde yapilan islerin basarisi, buytik oranda buralarda ca-
lisan kisilere baglidir. Dolayistyla bir firma basarili olmak istiyorsa oncelikle
insan degerlerini her acidan gelistirmelidir.
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BIRLIKTE REKABET

1. Isbidiginin Giderek Artan Onemi

Uzerinde sikca durdugumuz gibi, 2000'li yillara gelindiginde kiiresellesme, re-
kabetin yogunlasmasi, glicli sirketlerin ortaya cikist gibi pek cok 6nemli degisiklik
gerceklesti. Butiin bu gelismeler arasinda belki de ilk bakista 6nemi kavranamayan,
ancak gelecegi sekillendirecek olan temel bir degisim de isbidiginin giderek ar -
tan onemidir .

Bilim ve teknoloji sayesinde tiretim yontemlerinden yeni malzemelere, tiketim
kaliplarindan yeni yasam tarzlarina kadar pek cok degisim glindeme geliyor. Bas-
ka bir ifadeyle, buytk olcekli bir gesitlilik patlamas1 ndan so6z edebiliyoruz. Bu
durum malzemelerde, bilisim yontemlerinde, iletisimde, Gretim yontemlerinde, fi-
nans modellerinde kendini gosteriyor. Bir taraftan olanaklarin bu kadar cok cesit-
lenmesi, diger taraftan tiiketicinin de cesitli talep ve ihtiyaclarinin gindeme gelme-
si sozkonusu oluyor. Keza yeni gelismelerle birlikte tiiketiciler taleplerinin ¢ok fark-
i sekillerde karsilanabileceginin bilincine ulastyor ve bdylece triin ve hizmetler
olaganiisti bir cesitlilik gosteriyor.

Cesitlilige paralel olarak gerek firma sayilarinda, gerekse is kollarinda buytk ar-
tislar oldu. Ayrica kiresellesmeyle gelen rekabet yogunlugu da firmalari, hatta bi-
reyleri yeni bir arayisa zorluyor. Biitiin bu gelismelerin neticesi ihtisaslasmamn
kacinilmazligi ve giderek artan 6nemini doguruyor. Raporun Birinci Kisminda da
tzerinde durdugumuz gibi, “atomizasyon” adini verebilecegimiz dar alanlarda ihti-
saslasarak kar etme egilimi gelecegin temel egilimlerinden biri olmaya aday hale

geliyor.

[J Gelecekte one cikacagini disindigimiiz bu farkls iki kavram—isbirlikleri ve

atomizasyon—nasil bagdastyor?
[ Elektronik Ortamda Biitiinlesme

Dar alanlarda ihtisaslasmak, bir 6lctide eksik kalan hususlarin tamamlanabilme-
si icin Onemli bir isbirligi ihtiyacini ortaya koyuyor. Baska bir ifade ile, sadece dar
bir alana yogunlasan bir kurulus ya da bir firma, biitiinsel bir hizmeti  verebilmek
ve kendi biinyesinde karsilayamadig: yonleri var edebilmek icin diger kurumlarla
giderek artan oranda isbirliklerine gitmek zorunda kaliyor.
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Burada karsi bir tez olarak isbirligine gerek olmadigi, zira piyasalarda her tirla
trlin ve hizmetin bolca bulunur hale geldigi ifade edilebilir. Ancak isbirligi ihtiya-
cinin ortaya cikis nedeni, tirin veya hizmetin bulunabilirliginden ziyade uygun
sartlarda temin edilmesine dayaniyor. Soyle ki, ihtiyaclarin spot bicimde karsilan-
masi bir sirkete cok buytik maliyetler yukleyebiliyor. Her ne kadar elektronik tica-
ret ve hizlandirilmis lojistik sayesinde spot temin glicliklerinin asilabilecegini soy-
lemek mumkiin olsa da, esasen bir isin stirekli olarak spot baglantilarla ytrttilme-
si gorinmeyen maliyetler ve goriinmeyen kalite sorunlarini da beraberinde getire-
biliyor. Nitekim son yillarda sirketlerin spot piyasadan uzaklasarak elektronik tica-

retin Uclinci evresi diye tanimlanan asamada surekli isbirligi icine girmesi, ya da
elektronik ortamda biitiinlesmesi sOz konusu.

Elektronik ticaretin birinci asamasi, elektronik ortamda bir site acilmasi ve tani-
timinin yapilmasi; ikinci asamasi elektronik ticarete gecilmesi; Gicincti asamast ise
birbirlerinden mal ve hizmet tedarik eden uretici kurumlarin ticari entegrasyonu
olarak tanimlaniyor.

Firmalarin elektronik ortamda bitiinlesmesi kavraminin bu donemde giindeme
gelmis olmasi aslinda bir tesadif diye de adlandirilabilir. Clinkd ortaya ¢ikan reka-
bet sartlari ve cesitlilik patlamast karsisinda, 1990’11 yillardan itibaren firmalarin bir-
likte hareket etmesinin Odnemi yavas yavas anlasimisti ve firmalarin elektronik tica-
ret olmasa da isbirliklerine gitmeleri kacinilmaz hale gelmisti.

O Isbidigi Thtiyact

Ozellikle son yillarda sadece bir tiriinii var etmek degil daha énce de belirtildi-
gi gibi misteriye veya tiketiciye komple bir hizmeti sunmak giderek 6nem kazan-
maktadir. Baska bir ifadeyle, Grtiniin tanittimint yapmak; Grint teslim etmek; Giriin-
le ilgili finansal hizmetleri sunmak; tGriinin egitimini, bakimini, servisini gercekles-

tirmek gibi hususlar, tirin Gretimi ile butinlesen faaliyetler haline gelmeye basla-
mistir.

Bittin bu degisimle birlikte bircok konuda daha isbirligi ihtiyact giindeme gel-
mektedir:

Yukarida sayilan gelismeler, altyapida da belli gelismeleri gerektirmekte, 6r-
negin ticari ve hukuki mevzuatin yeni ortama ayak uydurabilecek sek -
le getirilmesi  kacinilmaz hale gelmektedir. Hukuki mevzuatin degismesi ise

biirokrasi ile ticari kesimin isbidigini gerektirmektedir.
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Benzer sekilde altyapr icin yerel yonetimlede isbidigi de glindeme ge-
len 6nemli hususlardan biridir.

Keza hizla gelisen teknoloji, sanayi kuruluslantyla Ar-Ge merkezlerinin
ve bilgi tireten birimlerin ~ bir araya gelmesini zorunlu kilmaktadir.

Daha st boyutta, tlkeler birbirleri ile bolgesel isbidikleri  kurarken, bir ta-
raftan da tlke ustinliklerini 6ne ¢ikarip sanayi kuruluslartyla isbirlikleri ya-
ratmak icin kendilerini pazarlamaktadirlar.

Gerek rekabet, gerekse isbirliklerinin odaginda ticari boyutun yant sira re-
fah seviyesinin yiikseltilmesi ~ hedefi de yatmaktadir. Bir tilkedeki refah se-
viyesinin artabilmesi icin salt katma degerin artisi yeterli olmuyor; sinirlart
kaldirmak, bireyleri daha 6zgur hale getirmek ve bunlarin yani sira siyasi ge-
rilimi azaltmak icin de isbirlikleri gerekli oluyor.

Ulkelerarast isbirliklerinin énemli bir yan etkisi de, savanma harcamalant -
min azalulmas: ile saglanan tasarrufun bireylerin refahi icin, egitim ve diger
sosyal haklarin gelistirilmesinde kullanilmasi olarak karsimiza c¢ikmaktadir.

0 Ozetlemek gerekirse, isbirligi ilging bir sekilde kiiresellesmenin ve artan re-
kabetin dogal bir sonucu olarak karsimiza geliyor ve bu boyuttan bakildi-
ginda rekabetin artmasiyla isbirliklerinin gelismesi bir cesit diyalektik olarak
da tanimlanabiliyor.

2. Ihtisas Sanayi Obekleri ( Industrial Clusters )

Thtisas Sanayi Obekleri uygulamasinin hedefi, birbitiyle sektorel iliskisi olan
firmalann aym cografi bolgede yogunlasmalarim temin etmektir. S6zkonusu
firmalar arasindaki dikey (iiretim) ve yatay (dagiim) iliskiler, ilgili Ihtisas Sanayi
Obeginin orgiitlenmesi sirasinda tanzim edilmektedir. Obekte yer alan firmalar ken-
di uzmanliklari, kilttrleri ve tstiin olduklart alanlar disinda herhangi bir isi yiiklen-
memekte, boylece bu ustiinliiklerinin olanak verdigi odaklama ile verimliligin
en ust diizeye cekilmesi miimkiin olmaktadir.

Thtisas Sanayi Obekleri sistemi icerisinde ikmal, egitim, Ar-Ge, bilgisayar hiz-
metleri, insan kaynaklari, lojistik, yeni pazarlara iliskin istihbarat, finans, denetim,
muhasebe, vb. destek hizmetlerin 6bekte sistemli bir sekilde organize edilmesi ve
burada yer alan firmalara ihtiya¢ duyacaklart anda saglanmasi s6zkonusudur.
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Keza Ihtisas Sanayi Obekleri uygulamasinda bilginin tiim firmalara en etkin se-
kilde dagitimi da ¢cok 6nemli yer tutar. Raporun bundan 6nceki bolimiinde de de-
ginmis oldugumuz gibi, gliniimiizde bilginin etkin yonetimi, verimlilik artisinin, tek-
nolojik olanaklarin iyi degerlendirilmesiyle yeni mallar bulunmasinin ve boylece fir-
manin pazar paymin artirlmasinin oncelikli sartidir. Oysa gerekli bilgiye sahip ol-
mayan, tedarik ya da talep yoninde dogru iliskileri kuramayan firmalar sahip ol-
duklart teknolojiyi de etkin kullanmada basarili olamazlar. Ihtisas Sanayi Obekleri
modeliyle hedeflenen, bilginin sistematik bir sekilde akmasi, nihai mal talebi ile
tretim strecinin ve tedarik fonksiyonunun etkin olarak islemesinin saglanmasidir.

0 Ihtisas Sanayi Obekleri Uygulamasimnin Faydalan

Thtisas Sanayi Obeklerinin uygulanmasi sonucu firmalarin elde edecekleri avan-
tajlarla ilgili olarak 6ncelikli hususlar asagidaki gibidir:

Birbirleri ile musteri-tedarikci iliskisi olusturan firmalar, karsiikl isbidigi -
ni daha kolay ve ekonomik olarak yapabilirler.

Bir arada bulunan firmalarin birbirini tamamlama o6zellikleri  sayesinde
Tam Zamanl Uretim (Just-In-Time) yaklasimi basarili bir sekilde uygulanabi-
lir ve boylelikle firmalar Tam Zamanli Uretim uygulamasinin saglayacag:
avantajlardan (termin iyilestirmesi, maliyet tasarrufu, vb.) yararlanirlar.

Firmalarda siparisten sevkiyata kadar buitiin siirecler hizlanir

Sektorlin ihtiyact olan destek faaliyetlerini  firmalar kolaylikla cok yakinla-
rindan temin edebilirler. Ornegin lojistik fonksiyonu daha ekonomik bigim-
de gerceklestirilebilir.

Nakliye, stoklama ve tasima gibi fonksiyonlar daha ekonomik sekilde ger-
ceklestirilebilir.

Sektordeki moda ve teknoloji hareketleri daha yakindan izlenebilir ve firma-
lar kendi bunyelerinde yeni model gelistirmek  icin ihtiyac duyacaklart in-
san giicl ve kiltlir altyapisina kolaylikla ulasabilir.

Misterilerin yeni ve 6zgiin taleplerinin  yerine getirilmesi, bu konuda fir-
malarin birlikte hareket edebilmesi sayesinde, daha kolay ve daha stiratli ger-
ceklesebilir.
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Thtisas Sanayi Obeklerine dahil olan firmalarin teknolojik homojenligi ve ay-
nt sektore hitap etmeleri sayesinde obek icinde yeni teknoloji gelistirilmesi,
disaridan alinan teknolojilerin dogru ve hizli 6ziimsenmesi ve boylece 6z-
giin Uiniin ve siire¢ gelistirme  becerisi saglanmasi mimkulin olacaktir.

Misteriler, boylesine etkin diizenlenmis bir piyasa ile is yapmayi tercih ede-
cekleri icin firmalarin kadihg: ve biuyiime hizlan  yiiksek olur. Boylelikle
Obekte yer alan firmalarin daha saglam pazarlara ve mali yapiya sahip olma
sansi artar.

Kimelenmis firmalarin dis pazarlarda taminma ve kabul gorme  sansi daha
yliksek olacak; ayrica tamtum faaliyetlerinde  ortak hareket edilmesi  ile
daha etkin sonuclar alinabilecektir.

Buglin biiylik ve taninmis firmalarda kdrin en 6nemli bolimiinu olusturan
“marka ” ile ilgili olarak yapilan gelistirme cabalarindan, sirketler kiimesinin
kompozisyonu, pazarlik ve finansman giict sayesinde daha verimli sonuclar
aliacaktir.

Boylesine etkin bir sekilde orgiitlenip faaliyet gosteren bir Ihtisas Sanayi
Obeginin finansman kurumlart nezdinde kredisi yitksek olacaktir. Gelecegi
net bir sekilde tarif edilebilen soézkonusu proje ve bu projede yer alacak fir-
malar daha kolay ve daha uygun sartlarda finansman bulabilecektir.

Obekte yer alan sektorlerle ilgili kanm politikalannin takibinde ve yon -
lendirmesinde  birlikte hareket edildiginde daha etkin sonuclar alinabile-
cektir.

ihtisas ©beklerinin “Setbest Bolge” ayncaligmma  sahip olmalari, kamunun
olumsuz makro ekonomik politikalarinin bolgeyi etkilemesinin 6niine gece-
cektir.

0 Tiirkiye’deki Bolgesel Ihtisas Sanayi ObeKleri ile Ilgili Omekler

Ulkemizde sanayi kurulus yeri konusunda énemli tarihi gecmise sahip (¢ ayri
deneyim yasanmuistir:

1. Organize Sanayi Bolgeleri
2. Serbest Bolgeler

3. Kendi kendine bazi sehirlerde olusan Sanayi Gruplasmalari
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Bunlarin gelisimlerini degerlendirirsek:

1. Organize Sanayi Bolgeleri ilke olarak kiciik ve orta capli girisimlere hitap
etmek amaciyla kurulmustur. Burada hedef, kamu tarafindan enerji, su, ha-
berlesme altyapist saglanmis arazilerin sanayicilere bedeli karsiliginda tahsis
edilmesidir. Boylece daha 6nce daginik bir sekilde ve nispeten ilkel kosul-
larda faaliyet gosteren kiiciik ve orta capli sanayiciler kendilerine tahsis edi-
len bolgelerde—ancak kendi baslarina—calismaktadir.

2. Serbest Bolgeler dis ticaret engellerinden menfi sekilde etkilenen firmala-
rin fiziki olarak Turkiye sinirlart icinde ama Turk vergi mevzuati disinda fa-
alivet gostermelerini saglamak tizere kurulmustur. ESBAS, ASB ve Corlu’da
kurulmakta olan tekstil serbest bolgesi disinda Serbest Bolgelerin timu ka-
mu tarafindan kurulmustur. Diinyadaki diger ornekleriyle (Cin, Malezya,
Tayvan Serbest Bolgeleri) karsilastirildiginda Turkiye’de kurulan ve halen fa-
al olan serbest bolgelerin 6nemli bir basari elde ettiklerini soylemek zordur.

3. Sanayi Gruplasmalann ile ilgili 6rnekler Gaziantep, Denizli, Corum ve hat-
ta Merter'de gorilmektedir. Buradaki yapida girisimciler, 6rnegin Corum’da
yerel yonetimin de 6zendirilmesiyle, kendiliklerinden toplu sanayi yatirimla-
rinda bulunmaktadir. Bu girisim Merter'de sadece bir arazi gelistirme proje-
sinin sonuclariyla sinirli kalmis; bolgede calisan firmalar bu diizenlemeden
yeterince yararlanmamustir. Sonug¢ olarak bu yondeki cogu ornekte “ Gdonril
lti Organize Sanayi Bolgesi” niteliginden cok fazla ileriye gidilememistir.

Ancak bu orneklerden hicbiri burada aciklanan tiirde bir Thtisas Sanayi Obegi
yapisina sahip degildir. Yukarida sayillan Denizli, Gaziantep, Corum ornekleri ken-
diliginden olusmus, ancak Giliney Antalya projesi olarak bilinen turizm projesi
(ASB) Diinya Bankas: tarafindan saglanan finansman paketinden etkilenmistir. Bu-
giin TAYSAD kendi liyesi olan otomotiv yan sanayi iireticileri icin Gebze'de bir Th-
tisas Sanayi Obegi dngdrmektedir. Bu organize sanayi bolgesi icinde bir teknoloji
gelistirme merkezi yer almaktadir, ancak ASB’nin sahip oldugu serbest ticaret bol-
gesi ayricaligi burada bulunmamaktadir.

[0 Diger Ulkelerdeki Ihtisas Sanayi Obekleri Uygulama Omekleri

Diger {ilkelerdeki bazi Ihtisas Sanayi Obekleri'yle ilgili olarak asagidaki &rnek-
ler verilebilir:
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Thtisas sanayi 6bekleri konusunda kuskusuz en taninmis 6érnek ABD’de-
ki Silikon Vadisi’dir. ABD’de ayrica Los Angeles bolgesinde savunma /
uzay sanayileri 6begi yaninda gelistirilen malzeme teknolojileri, spor
aletleri alaninda (6rnegin golf sopalarinda) verimlilik artisina yol acmis-
tir. Oregon’da bir yandan elektrikli 6lcim aleti treticileri kiimelesirken,
diger yandan orman uriinleri ve bunlart isleme sanayileri kurulmustur.
Massachussetts eyaletinde ise cesitli dnemli Universitelerin bulunmast,
burada up aletleri, biyoteknoloji gibi arastirma yogun sanayi alanlarinda
calisan firmalarin kiimelesmesine yol acmuistir.

ftalya’da deri sektoriinde taninmis firmalarin dahil oldugu Ihtisas Sanayi
Obekleri bu sanayi genelinde tabaklamadan nihai malin tiretimine kadar
tim asamalarin etkinlik esasinda bir dantel gibi 6rtilmesine imkan ver-
mistir. Oyle ki bu bolgede bulunan firmalarin isleyisini bir akis semasin-
da topladigimizda, bir ucunda ham derinin islenmesi ile baslanip, diger
ucunda deri mamullerde kullanilacak tekstil Grtinlerini icerecek bir yapi-
ya ulasmak mumkindir.

Portekiz'de ise kuzeyde pamuklu tekstil, deri, porto sarabi; glineyde ise
turizm, mantar sanayileri, otomotiv olmak tizere olusturulan Thtisas Sana-
yi Obekleri genellikle dogal kaynaklara bagli olacak sekilde tilke cograf-
yasinin cesitli bolgelerine dagilmustir.

[ Sonug olarak Tiirkiye'deki bircok sanayi alt sektoriiniin birer Thtisas Sanayi
Obegi modeli cercevesinde bir araya toplanmasi yukarida sayilan cesitli
avantajlart da beraberinde getirecektir. Ayrica bu model, sanayisinin %90’in-
dan fazlasinit KOBT'lerin olusturdugu bir tilkede diinya capinda rekabetci
firma gruplan cikarabilmek acisindan olduk¢a onemlidir. Ancak burada
onemli olan Ihtisas Sanayi Obegi modelini yukarida tarif edildigi sekilde ha-
yata gecirmek; obege dahil edilecek firmalart rastgele degil, optimizasyo -
nmu hedefleyen bir sekilde  bir araya getirmektir.

3. Sanayi-Universite Isbidigi
Turkiye’de sanayi-tiniversite isbirligi 6teden beri hedeflenmis ve gerceklesmesi
arzu edilmistir. Bu ihtiyaci gerek sanayi, gerekse tniversite kesimi hissettigi gibi, ka-

mu yonetimi de hissetmis ve s6zkonusu isbirliginin gelistirilmesi icin mevzuatta bir-
cok degisiklik yapmustir.
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Sanayi-Universite Isbiriginin Saglanabilmesi Icin Gelistirilen Mevzuat

. Universite personelinin egitim ve arastirma gibi asli gorevleri yani sira, gelir
getirici isler yapmasini saglayacak sekilde doner sermaye mevzuati  olus-
turulmustur.

. Ogretim Uyelerinin tniversite disinda da tcretli calismalart amaciyla tam za -
manl-yan zamanh  aynmm  statiisii saglanmustir,

. Ogretim Uyelerinin kadrolarini terketmeden sanayide cahsmalann ~ miimkiin
hale getirilmistir.

. Universite kampislerinde ticari amacls siteler yani teknoparklar kurulma -
st mimkiin hale getirilmistir.

. Sanayi bolgelerinde (6rnegin Kurtkoy gibi ihtisas teknoparklarinda) tiniver -
sitelerin yer almas1  Ongorilmustiir.

. TUBITAK ile {iniversitelerin organik isbiigi icine girmeleri ve boylece sa-
nayiye hizmet vermeleri saglanmustir.

. Sanayi odalart kendi bunyeleri icinde tiniversitelede isbidigi  yapar hale
gelmistir.

. Universite biinyelerinde uygulamali arastuma merkezleri kurulmasi te-
min edilmistir.

. Universiteler icerisinde arastirma ve uygulamaya doniik enstitiilerin bu-
lunmasi saglanmustir.

Biitin bu mevzuat degisiklikleri ile butiin dilek ve temennilere ragmen sanayi

universite isbirligi bugiine kadar arzulanan ya da hedeflenen diizeye ulasmamuistir.

Bunun en 6nemli gostergeleri, gerek tiniversitelerin sanayiye dontik olarak yaptik-

lart calismalarin miktar ve cirosunun azligi, gerekse sanayi kuruluslarinin icerisinde

universite ile organik isbirligi yapanlarin ¢cok distik sayida kalmasidur.

[0 Sanayi-Universite Isbidiginin Yaradan

Yetismis insan kaynaklart kit ve bilgi Giretim olanaklart sinirl olan tilkemizde sa-

nayi ile Uiniversitenin isbirligi yapmasi elbette yararli olurdu. Oncelikle tilkemizde

bir taraftan yetismis insan kitligt yasanirken, diger taraftan onbinlerce profesor, do-
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cent, yardimct docent ve diger 6gretim Uyesi ve asistandan yeterince istifade edile-
memektedir.

Kald:i ki sanayi-Uiniversite isbirligi, ana gayesi olan 6zgiin tirin ve teknoloji ge-
listirmenin yani sira cok onemli baska amaclara da hizmet edebilir.

Boyle bir isbirliginin ¢cok ¢nemli bir faydasi, tiniversitenin ve tniversitede go-
revli O6gretim tyelerinin ve yardimcilarinin bizzat kendilerinin gelismesi icin ortam
ve olanak saglanmasidir. Universitelerimizde cagdas teknoloji diizeyinin yakalandi-
giny, egitimde cagdas teknolojinin kullanildigint séylemek kolay degildir. Dolayisty-
la boyle bir isbirliginden sanayi kadar Gniversitelerin de yararlanmasi; 6gretim tye
ve yardimcilarinin yeni teknolojileri tanimasiyla birlikte 6grencilerin de daha yuk-
sek bilgi ve bilin¢ seviyesi ile topluma kazandirilmast miimkiin olabilecektir.

Diger onemli kazang, sanayide faydali bilgi kullaniminin miimkiin hale gelme-
sidir. Raporun cesitli bolimlerinde de bahsetmis oldugumuz gibi, Tirkiye’de sana-
yinin yapisi incelendiginde, cok biiyiik cogunlugu KOBI'lerden olusan sanayimizin
nitelikli eleman sayisinin oldukca sinirli oldugunu; firmalarin neredeyse biuitiiniine
yakin boliminin Ar-Ge yapmamakta—ya da yapamamakta—oldugunu gortiyoruz.

Bilindigi gibi, bir firmanin ileri bir bilgiyi transfer edebilmesi icin, sdzkonusu fir-
mada belli bir bilgi seviyesinin mevcut olmas: gerekmektedir. Yani arada bir bilgi /
nitelik ucurumu mevcut oldugu takdirde faydali bilginin transferi mimkin olma-
maktadir. Dolayistyla tiniversite bireylerinin sanayiyle isbirligi yapmalartyla birlikte
sozkonusu bilgi / nitelik ucurumunun kapatilmasi; kullanilan teknolojinin tam an-
lasilmast; yeni teknolojilerin transferine imkan saglanmasi miimktin hale gelecektir.

[0 Sanayi-Universite Isbirdiginin Saglanabilmesi Icin Yapilmas: Gerekenler

Mevcut durumu daha basarili hale getirmek, sanayi-tiniversite isbirligini hayata
gecirebilmek icin yapilmasi gereken birinci sey elimizdeki mevcut sistemin yetersiz
oldugunu kabul etmektir. Clinkii ayni1 sistemin stirdiirtilmesi stiphesiz aynit olumsuz
sonuclart doguracaktir. Su halde 6ncelikle hatanin nereden kaynaklandiginin tespit
edilmesi gereklidir.

Raporun bu kisminin daha 6nceki bolimlerinde sanayinin yetersizlikleri acik-
lanmaya calisilarak neler yapilmasi gerektigi ortaya koyulmustur. Bunlarin en
oOnemlileri arasinda, firmalarin “6grenen 6rgiit ” haline gelmeleri, arastinma-gelis -
tinrmeye Onem vermeleri, bilgi sitketi olmaya calismalarini sayabiliriz.
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Bu bolimde ise, daha ¢ok tiniversitenin neler yapmasi gerektigi konusuna de-
ginmek istiyoruz. Baska bir ifadeyle, hatanin veya eksikligin bir boliminin sana-
yicilerde oldugunu kabul etsek de, 6nemli bir bélimiiniin de Giniversitelerimizde ya
da tniversiteleri bu sekilde verimsiz bir calismaya tabi kilan sistemde oldugunu
distintiiyoruz.

Buglin Universitelerimizin neden cagdas teknoloji diizeyine sahip olmadiklarini
ve neden yeterince sanayi ile ic¢ ice olmadiklarini aciklamak icin mevcut yapilarina
bakmamiz gerekiyor.,

Bu durumun temelinde tniversiter yapinin esasen bati Giniversitelerini taklit et-
meye calismasinin, fakat bunu yanlis ya da eksik bicimde gerceklestirmesinin yat-
ugint ifade edebiliriz. Bati Giniversitelerini inceledigimizde bunlarin ¢cok 6nemli iki
gorevi oldugunu goriyoruz:

1. Bilime katkida bulunmak

2. Bilimsel katkilart topluma kazandirmak ve 6grenci yetistirmek.

Turk tniversiteleri de basari kriteri olarak bu iki faktori kabul etmis, fakat ne
yazik ki bunlarin yorumu oldukca dar bir cercevede gerceklesmistir. Soyle ki, aka-
demik basari icin bilimsel yayin kriteri; Giniversitenin basarisi icin de okuttugu 6g-
renci sayist kriter alinmustir. Bu iki kriter birbirinden kopuk olarak uygulandigindan,
Turkiye’de ne ileri diizeyde bilimsel buluslar yapildigindan, ne de biytk sayilarda
ogrenci yetistirildiginden soz edilemez.

Oysa biraz daha derinlemesine bakildiginda konunun c¢ok daha genis boyutla-
ra sahip olmasi gerektigi gortilecektir. Bu konuda ABD'’yi 6rnek alacak olursak, bu
tlkede yiiksek 6grenimde buytk bir cesitlilik oldugunu gorirtiz. Bu cesitlilik, bir
ya da iki yillik meslek kurslarindan baslamakta ve en ileri diizeydeki bilimsel aras-
tirmalarin yapildig: Giniversitelere kadar yayilmaktadir. Dolayisiyla, bir taraftan bi-
limsel arastirmaya 6nem veren, diger taraftan da 6grenci yetistirme gayesi giiden
nitelikli Amerikan universitelerinde, baslica kriterler 6grenci sayist ve bilimsel ya-
yinla sinirli kalmamaktadir. Ozellikle ilgili boliimlerin ve dgretim tiyelerinin basari
kriterleri arasinda sunlar da yer almaktadir:

Disaridan Uiniversiteye kazandirilan projelerin fiziki ve maddi buyukligi ve
niteligi

Yayinlanan kitaplar
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Ozel ya da kamu kuruluslarina verilen danismanlik hizmetleri

Kurulan veya gelistirilen “Yeni Yetme Sirketler” (Start-up Companies)

Baska bir ifadeyle, ileri Amerikan Universiteleri konuya sadece yeni bilim tret-
mek ve cok sayida 6grenci yetistirmek acisindan bakmazlar; aynt zamanda bilimin
teknolojiye dontiismesine katkida bulunmak ve hatta uygulanmasina yardimci ol-
mak, bu bilgilerin genis kitlelere yayilmast icin gerekli yayinlari yapmak gibi gorev-
leri de ustlenirler. Hatta, Giniversiteye maddi kaynaklarin akmasint saglamak da bir
baska gorevdir.

Bu kriterleri Turk tiniversiteleri icin ele aldigimizda, 6zellikle uygulamali alan-
larda (6rnegin mihendislik fakiltelerinde) temel kriterin sadece bilimsel yayinla si-
nirli kalmamasi; 6zglin ve faydali arastirma - gelistirmenin de bir kriter olarak de-
gerlendirmeye alinmasi; bu arastirma gelistirme calismalarinin patent ve royalty ile
sonuclanmasi durumunda ise temel bilime katkidan dahi yuksek bir degerin tahak-
kuk ettirilmesi geregi karsimiza cikmaktadir. Clinkt temel bilimler konusunda faali-
yet gostermekte olan fakilte ve bolimler zaten mevcuttur. Dolayistyla uygulamali
bolimlerin amaci, temel bilime katkida bulunmaktan cok kendi alanlarinda bilim-

sel ve teknik calismalar yirtitmek olmalidir.

Yine sanayi alaninda cok basarili olan bir diger tilkeden, Almanya’dan 6rnek
vermek gerekirse, bircok tUniversitede sanayi sirketlerinin ilgili birimlerinin yer aldi-
g1 gorllir. Bu birimlerde akademisyenlerle sanayiciler aynt proje tizerinde, ayni
mekanda, birlikte calisirlar. Keza tniversitelerin de sanayinin icinde calismalar yu-
ritmeleri son derece olagan ve tercih edilen bir durumdur.

Elbette bir akademisyenin yegane gorevi sanayi ile isbirligi yapip mesleki gelis-
me saglamak degildir; cok 6nemli bir diger gorevi de 6grenci yetistirmesidir. Fakat
kendi meslegini temel bilimden bunun uygulamasina kadar genis bir yelpaze icin-
de gorebilen ve uygulayabilen bir 6gretim uyesi stiphesiz cok daha iyi 6grenciler
yetistirebilecektir.

Universitelerin bu ortamda kendilerini gelistirmelerini saglayabilmek icin klasik
baz1 kabullerin de degismesi gereklidir. Ornegin (iniversitelerin hesap vermeleri ve
buralarda kullanilan kaynaklar karsiliginda topluma ne kadar yarar sagladiklari; di-
ger bir ifadeyle tUniversitelere saglanan kaynaklarla tiniversitelerin neler basarmis ol-

duklart objektif kriterlerle degerlendirilmeli ve somut tespitlerle ortaya konmalidir.
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4. Teknoparklar

Universite ve bilim merkezlerinin énemi éniimiizdeki donemlerde siiratle arta-
caktir. Bunun cok temel bir nedeni, giderek bilgi iceriginin 6nem tasumasi ve
katma deger yaratinunda bilginin 6ne cikmasi dir. Bu nedenle tniversite ve bi-
lim merkezlerinin destegiyle ortaya cikarilan teknoparklar gelecek donemde gide-
rek onem kazanacak ve kiresel rekabette yer alacaktir.

Teknopark (Bilim Parki) Nedir?

“Teknoparklar, teknoloji transferi ve is destekleme amaciyla kurulan; tiniversiteler, yiiksek 6gretim ku-
ruluslari ve arastirma merkezleri gibi bilgi merkezleri ile ortaklasa faaliyetlerin yurttildigi; yeni bir bu-
lus ortaya cikaran, hizli gelisen ve bilgi bazli yeni yetme sirketlerin olusumunu ve gelisimini destekle-
yen; uluslararast blyiik kuruluslarin bilimsel bazli projelerinde konuyla ilgili uzmanlarla birlikte c¢alis-
tiklart ve karsilikli bilgi alisverisi gerceklestirdikleri yerlerdir.”

Kaynak: The UK Science Park Association, Ingiltere

Teknoparklar son yillarda batida biyiik 6lciide yaygmnlasmustir. Ornegin bir
Montreal teknoparkinda 4000’e askin firma yer almakta; her yil onbinlerce yeni
Urlin ve teknoloji gelistirilmektedir.

Diinyanin en unli teknoparki olarak kabul edilen Silikon Vadisi ile ilgili olarak bazi verilere gozatar-
sak:

Dunyadaki toplam risk sermayesinin yaklasik 1/3’t Silikon Vadisi'nde yeni ortaya atilan bulusla-
11 desteklemeye ayrilmaktadir.

Buraya yatirilan yillik 5 milyar dolarlik risk sermayesi tutari kadar bir kaynak da yine buradaki
sirketler tarafindan kazanilmaktadir.

Vadide yer alan fabrikalarda son yedi yilda 250.000 yeni is yaratilmistir.
Burada calisan kisilere 6denen ortalama tcret, tilke ortalamasinin yaklasik 1,5 katidir.
Vadide her yil yaklasik 3.500 yeni isletme daha devreye girmektedir.

Silikon Vadisi'ni bu denli basarili kilan faktorlerin basinda Stanford Universitesinin Silikon Vadisi'nin
motoru konumunda olmast gelmektedir. Universitenin kendi 6grencileri tarafindan kurulan bircok fir-
ma da burada faaliyet gostermektedir. Bugtin bir¢cok teknoloji firmasmin Silikon Vadisini tercih et-
melerinin bir diger nedeni de diinyanin hicbir yerinde 6zellikle yeni buluslarin hayata gecirilip pazara
sunulmast konusunda bu derece uzmanlasmis bilgi birikimi ve becerinin var olmamasidir.

Kaynak: "Silicon Envy”, Survey: Innovation In Industry, The Economist, 18 Subat 1999

Raporumuzda sikc¢a tekrarlamakta oldugumuz gibi gliniimiizde esas katma de-
gerin bilgi iceriginden kaynaklanir hale gelmis olmasi, teknoparklarin daha ziyade
klasik endiistrinin disindaki islerde yogunlasmalarm da beraberinde getir-
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mektedir. Baska bir ifadeyle, klasik isler endistriyel 6bekler ya da ihtisas sanayi
bolgelerinde kiimelenecek; yeni isler ve klasik endustrinin disindaki isler daha bii-

yuk olctide teknoparklardan cikacaktir.
Teknoparklarda t¢ unsur yer alir:
1. Sanayide gorev alan akademisyenler, 6gretim gorevlileri ve 6grenciler
2. Universitelerin biinyesinde yer alan sirketler, yani teknopark kuruluslart

3. Universitelerin kurduklar: sirketler, yani yeni fikirlerden hareket ederek ku-

rulan ticari amacli kurumlar

(Not: Burada universitenin esas istigal sahast disinda kalan idari destek hizmet-

leri bu siniflandirmanin disinda birakilmistir).

Universite ve sanayinin isbirligi yapabilecekleri baska modeller de mevcuttur.
Ornegin ihtisas sanayi obekleri de sanayi ile tniversitenin isbirligi yapabilecegi
oOnemli alanlardir. Fakat sanayi obekleri ile teknoparklar arasinda cok 6nemli bir

fark vardair:

Sanayi 6beginde esasen ilgili sanayinin ihtisas konusu etrafinda bir 6bek
olusturulmustur ve bu 6begin tamamlayicilart olarak akademik birimler de
yer almaktadir. Ornegin tekstille ilgili bir 6bek s6z konusu ise, burada teks-
til, hazir giyim ile ilgili Giniversite ve akademik birimler yer alir ve miinhasi-

ran sanayinin ihtisas konusu alaninda faaliyet gosterirler.

Teknoparklarda ise esas itici gliciin tiniversitenin ihtisas konulan olmasi
itibariyle yap1 farklidir. Ornegin, mithendislik branslarinda yer alan kimya,
elektronik, yap1 malzemeleri, vb. ihtisas konulari s6z konusu olabilir. Bura-
da tek bir ihtisas konusu olmadig: gibi, esas itici gli¢c Universitenin yarattiSi
bilgi birikimidir. Bu konularla ilgilenen sanayi kuruluslart da dogal olarak
teknoparkin icinde yer alir; olusan bu yeni teknolojileri tirinlere ve teknolo-

jilere cevirmek suretiyle ticari bir kazan¢ elde etmeye calisirlar.

Teknoparklarda klasik sanayi kuruluslannnin =~ da yer almasi s6z konusudur.
Konu bilinen ve belki ytizyildir uygulanan bir sanayi bile olsa bunun icinden
yeniliklerin turetilmesi; 6zgin Urlnlerin, 6zgin tasarimlarin ya da 6zgin

imalat yontemlerin olusturulmasi s6z konusudur.
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Burada Turkiye acisindan bir degerlendirme yapmak gerekirse, tabii ki demir-
celik, cimento, tekstil, gida vb. gibi klasik tirtinler tilkemizde buytk agirligr tasimak-
tadir. Fakat bu urtinlerin bilgi icerikleri azdir ; kilogram basina degederi duisiik -
tiir. Kaldi ki, bu tirtinlerde rekabet olagantsti yiksektir. Clinkt gelismis tilkelerde
oldugu kadar gelismekte olan tlkelerde, hatta az gelismis tlkelerde dahi klasik
trtinler ve klasik sanayiler bir hayli yaygindir. Gerek katma degerin disiik olmast,
gerekse rekabetin yliksek olmasi Tirkiye'yi bu alanlardan bilgi icerigi ylksek, re-
kabeti nisbeten daha az olan alanlara yoneltmek zorundadir. Bu tir faaliyetin do-
gabilecegi ve serpilebilecegi en uygun ortam ise teknoparklardir.

Teknoparklarin buinyelerinde sadece bilim ve teknolojiyle ugrasan firmalarin
yer almast yeterli olmayacaktir. Bu birimlerin icinde mutlaka su ic unsur da yer al-
malidir.

1. Girisim sermayesi:  Bir is ne kadar parlak bir gelecek vaat etse de, gerek-
li sermaye saglanamadigi takdirde bu sadece bir kuru vaat olarak kalmaya
ya da en iyi ihtimalle belli bir tGcret karsiligt patent olarak devredilmeye
mahkimdur. Fakat bilindigi gibi basarili buluslar patent olarak belli bir ge-
tiri saglasa bile, esas buiytik getiri bunun sanayiye donustirtilmesi ve buytik
Olcekli Giretime gecilmesi ile elde edilir. Dolayisiyla teknoparklarda s6zkonu-
su Urlinlerin sanayiye yonlendirilebilmesi icin gerekli maddi kaynagin temin
edilebilecegi girisim sermayesi olusumuna ihtiyac duyulacaktir.

2. Yonetim gelistiome:  Is konusu ne olursa olsun, fikrin faydali tirline doniis-
turtilebilmesi ve Giretimin basarilt bir sekilde yonetilmesi icin bir yonetim be-
cerisine ihtiyac vardir. Dolayisiyla yonetim gelistirme konusunda destek ve-
recek ve yardim edecek kurumlarin bu teknoparklarda yer almasi hayati
oneme sahiptir. Bir 6rnek vermek gerekirse, yukarida s6zi gecen ve diinya-
nin bu konudaki belki de en basarili yeri olan Silikon Vadisi'nde bile yone-
tim gelistirmeye ve basarili yoneticilige buiytik bir ihtiya¢ oldugu ortaya cik-
mistir.

3. Pazadama: Bir Griinlin tanitimi, dogru konumlandirilmasi, uygun bir marka
ile bir kimlige kavusturulmasi da hayati 6nem tasir. Pazarlama ayni zaman-
da bir 6lcek meselesidir. Gerek bilgi birikimini yerinde saglamak, gerekse
belli bir 6lcegi tutturabilmek acisindan pazarlama ihtisasinin da bu tekno-
parklarda yer almast son derece yararlt olacaktir.
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Imrenilecek Bir isbidigi Politikast Omegi: ingilter e

Turk devleti / huktmeti tlkeyi ne kadar iyi yonettiklerini ve ne kadar iyi sonuclar aldiklarint dillerine
dolarken, bircok sanayici, tliccar, bilimadami, ekonomist ise ne kadar koti durumda oldugumuzu ve
neler yapilmast gerektigini anlatiyor, devlete sesini duyurmaya calisiyor.

Ote yandan ekonomik performanst ile diinyanin en énde gelen iilkelerinden biri olan Ingiltere’de hii-
kiimetin basi Tony Blair, bakin neler diyor!:
0 Asrin basindan bu yana Ingiltere gerilere diistii, liderligini kaybetti....

0 Gozumiizi acmali ve gelecegi iyi degerlendirmeliyiz; yoksa ABD ve diger ileri tilkelerle aramiz ka-
panmaz, acilir...

0 Gelecek, “bilgiye dayali” bir ekonomi olacaktir. Devlet yonetimi olarak bir Rekabet Modeli gelistir-
dik ve bunu uygulamak, sanayiyi ileriye tasimak istiyoruz...

0 Bu baglamda 2.5 Milyar dolarlik bir yatirrmla Ingiliz bilim ve mithendislik  tabanina katkida bulu-
nuyoruz...

0 Universitelerimizin daha ticari bir yaklasima girmelerini ve sanayi ile daha yakin calismasim
tesvik ediyoruz...

O Bir milyon kii¢lk isletmenin bilisim teknolojisini  uygulamasina yardimci oluyoruz...

0 Yeni bir programla Devlet — Bilim — Is diinyasim bidestirerek  ; egitim, beceri gelistirme ve yone-
tim alaninda bir hamle baslatiyoruz...

O Finans alaninda alti yatinm fonunu birlestirerek bir Risk Sermayesi havazu  yaratiyoruz...

O Yilda 10,000 yeni sirketin basarili bir sekilde sanayiye kazandirilmasi icin bir Damsma servisi  ku-
ruyoruz...

0 Is hayatini yiireklendirmek icin yasal ve idari diizenlemeler e gidiyoruz...

Herhalde “ileri” tilke olmakla “geri kalmis” tilke arasindaki temel fark bu olsa gerek. Bir taraftan 6niintin
acilmasi icin ¢irpman, haykiran bir is diinyasi ve bu haykirislara bigane bir devlet yonetimi; diger taraf-
ta ise tim is diinyasina istikamet veren ve 6nlint acan bir hiikiimet...

1 Ingiltere Sanayi ve Ticaret Bakanhgimn Parlamento ya sundugu “Our Competitive Future building the knowledge dri -
ven economy’”, Aralik 1998
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Gelismis cagdas refah toplumunun saygin bir tyesi olmak istiyorsa, Tiirkiye
sanayilesmek zorundadir. Bu temel tercih yapilmis gibi gortiintiyorsa da, gercek-
ler sanayilesme ivmesinin kayboldugunu, hatta kimi alanlarda geriledigini goster-
mektedir. Sanayi toplumuna gecis sadece sanayinin iradesi ile basarilamaz. Toplu-
mun egitim seviyesinin gelistirilmesi, sanayinin rahatca rekabet edebilecegi pazar
ekonomisinin hukuk diizeninin olusturulmasi, kamu yonetiminin gliven verici bir
istikrar ortam1 yaratmast da son derece 6nemlidir.

1. Sanayilesme ve Yanlis Kamu Politikalari

Turk sanayinin disiik performans: pek cok nedene baglidir; sanayinin kendi
icindeki yanlislart bu nedenlerden sadece birisidir. Konuya biraz derinlemesine ba-
kildiginda, karsimiza ic¢ ice gecmis kisir dongt halkalart ¢ikmaktadir. Temelde, ka-
mu yonetimi ile sanayi politikalart birbirini olumsuz yonde etkiler hale gelmistir. Sa-
nayideki uygulamalar degerlendirildiginde, Turk sanayisinin cesitli konularda bir
turlt ¢caga ayak uyduramadigy; eksik ve hatali stratejiler benimsedigi gorilmektedir.
Bunun sonucu olarak da Turkiye’de yeterli 6lcek buytikligiine ve giice sahip firma
sayist azdir; sirketlerin biiytik cogunlugu finansal acidan gii¢stizdiir ve rekabet aci-
sindan geri kalmistir; verimlilik artist ise yetersiz diizeydedir. Genel olarak deger-
lendirildiginde ise Turk sanayi katma degeri disiik, metalasmis tirtinler Giretmekten
kurtulamamustir.

Mevcut durumda sadece sanayide degil, tarim, finans, enerji, egitim, saglik, dis
ticaret ve kamu hizmetleri basta olmak tizere pek cok kesimde kriz yasandig: icte
ve dista herkesin maliimudur. Nitekim, IMF giidimiindeki sok “Yeniden Yapilanma
Programi” da arizi degil, bugtine dek birikimli olarak gelmis kronik hastaligin ko-
maya donismesi karsisinda uygulamaya konmustur.

Buglin gelinen noktada hastalik sadece sanayi, finans, hatta ekonominin biitiinii
ile dahi sinirli degildir; viicadun tiimiinii sarmustir! Kamu kaynaklart hileli ihale-
ler, yapilmamus ihracatlar, geri donusstiz krediler, popiilist harcamalar, gereksiz kad-
rolar vbg. sayisiz suistimalle israf edilirken, yaygin bir sekilde ici bosaltilan bankalar
da bir diger kambur olusturmustur. Kamuoyunda “Yolsuzluk Ekonomisi” diye adlan-
dirilan bu yapinin sadece yukli parasal boyutu hesaplanabilmekte, sebep oldugu ah-
laki ve toplumsal maliyeti ise hesaplanamasa bile yaygin sekilde farkedilmektedir.

Bizim de “Devletci Pazar Ekonomisi” olarak adlandirdigimiz yapida devletin,
gerek yolsuzluk ekonomisini stirdiirmesi, gerekse her tirli ekonomik mudahale-
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den arindirilamayan, rant dagiumini ve paylasimini siirekli giindemde tutan bir yak-
lasim izlemek suretiyle Turkiye'nin rekabetciligini azaltmasi ve gelir seviyesinin du-
stk kalmasina yolacmasi sozkonusudur.

Bugtin Turkiye’de yasanmakta olan sorunlara ¢6zim uretebilmek icin, 6ncelik-
le teshisin dogru olmasi gerekmektedir. Tespitlerimize gore tlke ic¢ ice gecmis, po-
zitif geri-beslemeli sarmallara—yani kisir dongtilere—girmis durumdadir. Kamu ve
ozel sektor ile ekonomik-siyasi sarmallarn 6zetledigimizde, karsimiza asagidaki et-
kilesim diyagramlari ¢ikmaktadir.

a) Kamu Ekonomisi

Kamu
/ acilan \
Kamu I¢ borclanma
giderlerinde ve emisyon

artis

\ Yiksek enflasyon

ve yuksek faiz

& S
b) Sanayi ve Enflasyon c) Sanayi ve Yiiksek Faiz
Sermaye Devlete

erimesi borg
/ \ vermek
Uretim ve
Enflasyon katma degerde

azalma
\ Rekabet Kendi isine
Kamu / guctnde yatirmm
gelirlerinde gerileme yapmamak
azalma ‘\/

Sekil - 58
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....ve bunlarin ortak sarmali:

Bozulan kamu

/ dengesi

Rant paylasimi ve

kaynak israfina dayali Tum kesimlere
yonetim yansiyan rekabet
glict kaybi

Siyasi gli¢ icin
basvurulan popilizm Distik refah seviyesi
ve bozulan gelir dagilimi

iktidar partilerinin
oy ve gliven kaybi

Sekil - 59

Yukarida anahatlartyla aciklamaya calistigimiz kisir dongtlerin temelinde 6zel-

likle son 10—15 yil icinde uygulanan yanlis kamu politikalar: yatiyor. Bunlari da sa-

tir baslar ile 6zetleyelim:

[ Vergi sistemimiz kayitdist ekonomiyi biyttmus; yasal calisanlari haksiz reka-

bete maruz birakmis; enflasyon muhasebesi olmadigindan haksiz vergilen-
dirmeye yol acmis; kayit dist istihdam tesvik edilmis; faaliyetleri kir edenler
cezalandirilip finansal kazanclar 6dullendirilmistir.

“Dustiik kur—ytksek faiz” politikast ve devlet fonlarinin cazibesi “acik po-
zisyon” patlamasina yol acmis, neticede tim finans sektortinlin, sermayesini
yitirmesi ile sonuclanmistir. Batan 6zel ve kamu bankalarinin yika timuyle
hazineye—yani tim topluma—yikilmistir.

S

Ulkede bir “Proje mezarlig1” olusmustur. Yanlis éngoriilere ve politik hesap-
lara dayali 5,000’e yakin kamu projesine girisilmis, yatirimlar ya tamamlan-

mamis, ya da tamamlandigt halde kullanidmamustir.
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[J Kamu hizmetleri yetersiz kalmistir. Egitim, saglik, gtivenlik, adalet gibi temel
kamu hizmetleri—harcanan paralar ve siskin kamu kadrolarina ragmen—ih-
tiyaclarin ¢ok gerisinde kalmistir. Bu baglamda biirokratik islemlerde is yap-
ma hiz1 diserken, alinan risvet artmis ve yayginlasmistir.

[0 Altyap: hizmetleri de yetersiz kalmistir. Ozellikle enerji gerek miktar, gerek-
se kalite acisindan ihtiyacin cok gerisindedir.

[J Sosyal givenlik sistemi ¢cokmiistiir. Yiiksek oranli prim gelirlerine karsin bu
kuruluslar fiilen iflas etmislerdir. Bu kuruluslara—sadece nakit aciklarint ka-
pamak icin—her yil milyarlarca dolar diizeyinde kaynak aktarilmakta, bu da
kamu maliyesini sarsmaktadir.

[0 Thracat gelistirmek icin kurulan serbest bolgeler, ithalata kolaylik icin kulla-
nilacak sekilde dizenlenmistir.

Yasanan son krizi izleyen donemde bir taraftan IMF ve Diinya Bankasi, diger ta-
raftan da Avrupa Birligi'nin yogun telkini ve baskilari sonucu Tirkiye “devrim” sayi-
labilecek bazi kamusal yonetim reformlarini gerceklestirmistir. Glinliik siyaset ile eko-
nomi uygulamalarinin ayristirilmasi, rekabet kurullarinin olusturulmasi, finans sekto-
riniin denetimi ve Merkez Bankasi’'nin 6zerklestirilmesi bunlar arasinda sayilabilir.

Mevcut yapi icinde ve kisa donemde Tirkiye yine de zorlu sorunlarla bas et-
mek durumundadir. Bir taraftan enflasyonu diistirme gayreti, diger taraftan olaga-
nisti boyutlara varan i¢c borcu cevirme zarureti, ekonomi yonetiminin degismez
glindemi gorinimuindedir.

Kamu gelirlerini artirma amact ile yapilan yliksek oranli zamlar Turkiye'yi “pa-
hali tilke” konumuna getirirken, yerli ve yabanct yatirimceiyt da caydiriyor. Enflasyo-
nu azdirir endisesi ile canlanmasindan korkulan talep artist olmadan da dretim ar-
tisi—ve boylece vergi geliri artisi—saglanamiyor.

Doviz kurlari, dis ticaret ve kamu maliyesi acisindan da celisen amaclar var: Kur-
larin distk olmasi ihracati ve tiretimi olumsuz etkiliyor; kurlarin yiikselmesi ise dev-
letin doviz bazli borclart nedeniyle kamu acigini biyttiyor. (Ayrica, acik pozisyonu
olan finans kesimine zarar yaziyor.) Giderek biiyliyen bu sorunlara icte ve dista tir-
manan sosyal-siyasi sorunlar da eklenince karsimiza bugtinki tablo ¢ikmaktadir.

Oysa 20. yuzyilin son doneminden itibaren dinya piyasalarinda rekabetciligini
yitiren, kiiresellesme olgusuna ve gelisen teknolojilere ayak uydurmakta zorlanan
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Turkiye'yi ontimuizdeki donemde daha da zodu bir meydan okuma  beklemek-
tedir. Oncelikle gecmis donemin eksikliklerinin giderilmesi; daha sonra da bilgi
ekonomisi caginin tehditlerini firsata dontstirecek bir yapilanmanin hizla hayata
gecirilmesi gerekmektedir.

Bu kapsamda gerek kamu gerekse sanayinin izerine 6nemli gorevler dismek-
tedir. Oncelikle kamu yonetimi ve biirokrasinin yeniden orgiitlenmesi ve yillardir
gerceklestirilemeyen reformlarin hayata gecirilmesi zaruri hale gelmistir. Sanayide
de kapsamli bir yeniden yapilandirmanin gerceklestirilmesi ve teknoloji devrimine
uyum saglayacak sekilde gerekli tedbirlerin alinmasi; firmalarin 6zgiin stratejiler -
le bilgi bazh iinin ve hizmetler e yonelmesi gerekmektedir. Kacinilmaz bir sana-
yi hamlesinin, ancak kapsamli ve radikal bir atilimla ve kamu, sanayi ve sivil top-
lum orgltlerinin ortak cabalart ile hayata gecirilmesi sozkonusudur. Bu kapsamda
Olcek ekonomisi, teknoloji ve sinerji yaratilabilmesi icin gerekli adimlarin birlikte
atilmasi gerekmektedir.

Burada 6zellikle dikkat edilmesi gereken husus sudur: Sadece marjinal iyilestir-
meler, ya da belli bir kesimin sarfedecegi cabalar 6nimtideki donemde Turkiye'yi
bekleyen meydan okumayi cevaplandirmakta yetersiz kalacaktir. Bu asamada basa-
rili olabilmek icin sanayi, kanm kesimi ve toplummu kapsayan, cok yonli ve ra -
dikal iyilestirmelere ve topyekiin bir yeniden yapilanmaya ihtiyac duyulmak-
tadir. Ancak sozkonusu “Toplumsal Yeniden Yapilanma Projesi” hayata gecirildigi
takdirde hukuk ve ahlak tabanina dayali bir sanayilesme ve ekonomik gelisme sag-
lanabilecektir.

Bilgiye ve yaraticiliga dayali Bilgi Ekonomisi'ne gecis icin Turkiye'nin -kullana-
bildigi takdirde- cesitli avantajlart vardir. Sahip oldugu geng nitifus ve buytk girisim-
ci kitlesi yanisira, bulundugu cografi konum bolgenin lojistik, finans ve yonetim
merkezi olmast icin bulunmaz bir firsat yaratmaktadir. Varolan kaynaklarint ve po-
tansiyelini yonetim becerileri ile birlestirebildigi takdirde kaybettigi sanayi hamlesi-
ni yeniden yaratabilecegi gibi, diger yonlerini de gliclendirerek yillar 6nce cizdigi
vizyonunu gerceklestirebilir.

2. Toplumsal Yeniden Yapilanma Projesi

Bugtlin Tiirk toplumu diinyada rekabetci bir tilke konumuna gelmeyi arzu edi-
yorsa, oncelikle mevcut seviyesini diinya olcegine tastyabilmesi; yillardir yanlis uy-
gulamalarla kaybetmis oldugu zamani en kisa siirede telafi etme yolunda adimlar
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atmast gereklidir. Aksi takdirde 6nimuizdeki yillarda su anda bulundugu konumun
dahi gerisine dismesi; diinya liginde degil gelismis tilkeler seviyesine ytiselmek, ge-
lismekte olan tlkeler kategorisine dahi veda ederek “geri kalmis tilke” olarak sinif-
landirilmaya baslamast sozkonusudur. Keza mevcut gidisatin yoniiniin radikal bir
sekilde degistirilmesi icin Oonlem alinmamas: durumunda toplumun refah seviyesi-
nin gittikce—gorece de olsa—dismesi; ekonomik krizlerin yogunluk ve sikligini
daha da artirmast; gelir gruplart arasindaki ucurumun artist ile birlikte sosyal diize-
nin tehlikeye girmesi sozkonusu olacaktir.

0 Devlet ve Is Aleminin Sorumiulugu

Turkiye'nin gelecegi yakalama—hatta belki de gecmisi yakalayarak gliniimtize
ulasma—hedefiyle gerceklestirilmesi gerekenler, kamunun ya da sanayi ve/veya is
hayatinin bagimsiz olarak atabilecegi adimlar degildir. Burada esas gerekli olan bir-
likte hareket edebilmek; bugiin hila kamu yonetiminin ve is hayatinin icerisinde

bulunan durtst, kirlenmemis odaklari harekete gecirerek ortak bir yeniden yapt -
lanma projesini hayata gecirebilmektir

Buglin “yolsuzluk ekonomisi” batagina saplanmis olan tilkemizde bu capli bir
yeniden yapilanma projesi icerisinde yer alabilecek kisi sayisinin azimsanamayacak
bir diizeyde oldugunu disinmekteyiz. Clinkt aslinda kamu kadrolarinda ve is ha-
yatinda yolsuzlugu mesru hale getiren ve toplumun bircok kesiminde ahlak anlayi-
sinin degismis oldugu yargisina varilmasina neden olan kisi sayisi, toplumun sayi-
ca az ancak etki alani genis bir kesiminden ibarettir. Dolayisiyla burada énemli olan
mevcut sistemin degistirilmesi amactyla bir araya getirilmesi gereken kisilerin orta-
ya cikarilmast icin gerekli cabanin vakit gecirilmeden sarfedilmesi ve calismalarin
daha da gec¢ kalmadan baslatilmasidir.

Yukarida da belirtmis oldugumuz gibi boyle bir gorevin ancak ortak gayretle
hayata gecirilmesi  s6zkonusudur. Bu cercevede is adamlarinin gerek vizyonlari,
gerek parasal glicleri, gerekse toplum icerisinde etkileme kabiliyetleri; btirokratla-
rin ise mevcut kamu isleyisini degistirme glictine ve yetkisine sahip kisiler olmala-
r1 itibariyle “sistemin yeni mimari” olma gorevinde bir arada hareket etmeleri

esastr.

Sonu¢ olarak biirokrasinin diiriist ve kidenmemis teknik kadrolannin,
temizlenmeyi 6ngoren is kesimiyle isbidigi yapmalan gereklidir . Mevcut du-
rumda sistemin isleyisini 6ngdren kural ve kanunlari, kendilerine haksiz Gstiinlik
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saglayacaklar: korku ve endisesiyle, bu sistemleri isletenlerin ihtiya¢ ve beklentile-
rinden bihaber bir sekilde yurtrlige koyan teknik burokratlarin bu davransslar
ekonomide biiyiik kayiplara ve verimsizlikler e yol acmaktadir. Oyle ki, bugiin
sanayinin mevcut olumsuz sartlara ragmen yine de is yapabiliyor olmast dahi sasir-
ticidir. Keza bircok sanayici rekabetcilik acisindan 6ntindeki en buytik engelin dis
rekabet degil, ic biirokrasi oldugu konusunda gortis birligi icerisindedir.

Dolayisiyla bir tilkede asil katma degeri yaratan ve bu durumu itibariyle de ytik-
sek etkileme glictine sahip olarak sanayi kesiminin ileri gidebilmesi ve tlkeyi ileri-
ye tastyabilmesi, biirokrasinin teknik kadrolari ile ittifak icerisinde, mevcut sistemin
birlikte yeniden yapilandirilmas: ile saglanacaktir. Boyle bir isbirliginin saglam bir
zemine oturtulmasi ise kuskusuz karsihikli giiven ortammmn  yaratilmasi ve sir-
dirtlmesi ile mimkindir. S6zkonusu diyalogun halen kurulamamis olmast ise bu-
gline kadar tim tlkenin zararina olmustur ve boyle olmaya da devam edecektir.

Burada unutulmamas: gereken bir husus da—bundan 6nce yasanan bircok
vak’ada karsilasmis oldugumuz gibi—sivillerin organizasyon yeteneginin belli alan-
larda hayati yonlendirmede ve gerekli diizenlemeleri ortaya cikarmada yetersiz kal-
diklari her alanda bu konudaki yetki ve sorumlulugu askerlere devretmis olmalart,
bunun ise uzun vadede istenenin tersi yonde gelismelere yol acmis oldugudur. Bu
nedenle toplumsal yeniden yapilanma projesi sivil toplunmun bir tiniinii ol -
mak durumundadir

[0 Hukuk Devleti

Hukukun tstinligli, medeni bir toplumun olmazsa olmaz kosulunu teskil et-
mektedir. Bu kapsamiyla ele alindiginda bir hukuk devletinin temel esaslart asagi-
daki gibidir:

Hukuk diizeni smudayici degil, 6zgiir olmalidir. Nelerin yapilabileceginin
degil, nelerin yapilamayacaginin belirlenmesinden hareket eden bir yasal
cerceveye sahip olmalidir.

Yasalarin haksizi korumadigi, haklidan yana oldugu bir diizen getirilme-
lidir. Clink sirketi iflas edip, kendisi zenginlesen veya 6demedigi borcu yil-
larca kullanan kisiler; cezasiz birakilan yalanct sahitler, vb. haksizliklara goz
yuman bir sistem, bu yonuyle haksiz davranan degil, davranmayan kisileri
cezalandirmaktadir.

199



Boyle bir sistemin hedefi vatandaslik gorevlerini yapanlarin, vatandaslik hak-
larint da cesaretle talep eder olmasini saglamak ve devleti ile utanmayan;
iftihar eden bir toplum yaratmak olmalidur.

Keza Turkiye'de ahlaksizligin hukuk disi1 olmakla tarif edildigi bir top-

lumsal hukuk anlayisina ihtiyac vardir.
[J Devletin Yeni Fonksiyonlan

Diinya tzerinde cagdas devlet yapisina sahip toplumlar incelendiginde temel
bazi kavramlarin tilkemizdeki uygulamalarla biytk farkliiklar tasidigini goriiyoruz.
Ozellikle uygar Bat1 devletlerindeki uygulamalarda asagidaki temel hususlar tespit
ediliyor:

1. Devletcilik kavranu terkediliyor  ve devlet, bireyler lehine kendi haklarin-

dan feragat ediyor.

2. Yerel teskilatlara yetki devideri gerceklesiyor ; yonetim, merkeziyetcilik-

ten uzaklastirilarak yerel hale getiriliyor.

3. Ulkenin gelisimine katkida bulunmak amaciyla Sivil Toplum Orgiitleri ile
bidikte hareket ediliyor

Tirkiye’deki mevcut durumu ele aldigimizda yukarida sayilanlarin tersi bir ta-
kim uygulamalarla karsilasiyoruz. Ancak su hususu unutmamak gerekiyor: Bir il -
kenin vizyomu israrla merkezi bir devlet esast iizerine kurulu klasik bir dev -
let yonetimine dayandinldigs; yerel yonetimlere yetki devri gerceklestiril -
medigi; Sivil Toplum Orgiitleri ideolojik bir tehlike olarak goriilmeye devam
edildigi takdirde, gelecekte cagdas bir toplum haline gelmeyi diislemeye da -
hi gerek yoktur!

Oysa gelismis tlkelerdeki uygulamalar cercevesinde distuntldigu takdirde:

Gelecek donemde devletin roliinti ve fonksiyonlarini kokli bicimde degistir-
mesi gerekmektedir. Fiilen icraat yapan; ekonomik faaliyetleri belirleyen, hat-
ta taraf olan; hem tretici, hem kural koyucu, hem de tiiketici olan; cikar ilis-
kileri Cconflict of interes?) nedeniyle haksiz rekabete giren; kaynaklart popit-
list politikalar neticesi israf eden ve dar cikar gruplarinin esiri olan bir dev-

let yapisindan uzaklasmak sarttir.
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Devletin kurumlarin ve bireylerin 6nlinti acan; haksiz uygulamalart durdu-
ran; gelismeyi destekleyen; topluma yol gosteren bir konuma gelmesi hedef-
lenmelidir.

Devlet mevcut kaynaklarin ve potansiyellerin korunmasina degil, gelistiril-
mesine ve kullanilmasina yonelmelidir. Stiphesiz, yeralti ve yer tisti zengin-
liklerinin (6rnegin ormanlarin, kryilarin, tarim alanlarinin, sanayi bolgeleri-
nin, turizm yorelerinin, vs.) hakkaniyetli ve verimli bicimde kullanilmast ve
devletin bu konuda diizenleyici bir rol tstlenmesi 6nemli ve gereklidir.

Cagdas diinya dizeninde kiiresellesme ile paralel giden yerellesme olgusu-
nun da hizla benimsenmesi; merkezi yonetimin gerek yetkilerini gerekse
ekonomik sorumluluklarini yerel yonetimlerle paylasacagi bir diizenin be-
nimsenmesi gereklidir.

Guntimiuzde ihtiyaclar ve imkanlar cesitlenip, cok yonli siyaset ve cok yon-
lii siyasi kararlar 6n plana ciktikca, 6zellikle ihtisaslasmis Sivil Toplum Orgiit-
lerine glin gectikce daha biytk ihtiya¢c duyulmaktadir. Bunun aksi, tim top-
lumsal kararlarin belli bir “kultip” haline gelmis olan siyasi partilere terk edil-
mesi anlamimna gelmektedir. Oysa bircok konuda yeterli ihtisasa sahip olma-
yan siyasi partiler, cogunlukla dar c¢ikar gruplarini veya belli yorelerin halk-
larin1 temsil etmektedir. Dolayistyla Sivil Toplum Orgiitlerine gereken énem
ve degerin verilmesi; bir rakip ya da tehdit olarak algilanmayarak savunduk-
lart hususlara kulak verilmesi gerekmektedir.
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“OZGUR VE YARATICI BIREY”E CAGRI

Vaatler ve hayaller gerceklesmedi. Kisi basina gelirle dlctildiginde Turkiye'de
refah dizeyi artmryor; gelir gruplari arasindaki ucurum ise, kapanmak bir yana, da-
ha da genisliyor. Biylk kentlerde “kolaycilik”; geri kalaninda ise “kadercilik” 6gre-
tisiyle yetistirilen Turk insani bir tirli ¢cagdas toplumunu yaratamiyor. Yalan soyle-
menin bir taktik, kopya cekmenin bir beceri, trafikte emniyet seridini kullanmanin
bir acikgozlik olarak degerlendirildigi zeminlerde, vergi kacirmak, ihale ayarlamak,
sit alan1 kapatmak da asli stratejilere dontistiyor. “Bireycilik” ile “bencilligin” birbi-
rine karstirildigr bu ortam, sonucta, “6nce ben” mottosunun hak ettirdigi kendine

0zgl yonetim tarzina da bicim veriyor.

Ustelik, kiiresellesmenin var olan ucurumu derinlestiren etkilerine daha cevap
bile olusturulamadan, buna eklenen teknoloji devriminin yeni boyutlari, yaraya tuz
basacaga benziyor. Ciinkd, bilisim teknolojisi mevcut sosyal orglitlenmenin yeter-
sizliklerini adeta “zoom”layarak gozler 6oniine seriyor. Yeni teknikler bilgi Giretimini
artirtp ekonomik yasama hiz, esneklik ve kolaylik getiriyor; yiksek esikleri asagi
cekerek yeni bir diinya vaat ediyor, ama sadece bundan yararlanabilecek bilincte

olanlara...

Vizyon, strateji, gayret ve yaraticiigin asli unsur oldugu yeni ekonomik
orgiitlenmede bireylerin kendilerine bir yer acabilmeleri niteliklerini gelis -
tirebilmelerine bagl; ama ne var ki, sadece bu da yetmiyor. Ciinkii toplum -
lan birbirine baglayan sanal ag, teknolojinin 6tesinde, daha saglam bir etik
anlayigmi  ve bukuk yapsm:  da gerektinmnekte.

Egitim seviye ve kalitesinin disik oldugu ve bunu ytikseltme yolunda etkin
adimlarin atilamadigy; “acikgozlik” ve kolayciligin egemen oldugu; yaraticiligin ve
bulusun tesvik edilmedigi; bilginin 6dillendirilmedigi, kisilere kendilerini gelistirme
olanaginin taninmadigt; yeni fikirlerin sadece tedirginlikle karsilandigt; basarili olma-
nin Olciitiinlin ise, Ar-Ge yerine, devletle karli is yapmak ve vergi planlamasi adi al-
tinda vergiden kacinmakta bulundugu tlkelerde, gelecegin nelere gebe oldugunu si-
ralamak ise, siradan bir “felaket tellalligina” dontsiyor. Bu unsurlarin 6zgiin bilesi-
mi, yasam standardin: siirekli yiikselten ve is tatmini saglayan bir ekonominin orta-
ya c¢ikmasini Onliiyor. Mevcut durumuyla 6viinemeyen toplum ise, insan olmaktan

dogan bu ihtiyacinin tatminini, uzak gecmisinde aramaktan baska care bulamiyor.

205



0 Bilgi Toplummnun Uyesi Olarak Birey

Bir toplumun uyesi olarak kisinin temel haklarinin basinda, toplumsal tretim
sirecine katilma, yani calisma hakki gelmektedir. Calisma, 6ncelikle egitimi; bunla-
rin ikisi birlikte de, hareketliligi gerektirmektedir. Insanlar, bu gerekleri karsilayabil-
mek icin, 6teden beri kendilerini bireyler olarak planlamak, anlamak ve tasarlamak
zorunda olmuslardir.

Ne var ki, ylizyil sonunda kiiresellesmenin genisligine ve derinligine kazandigi
boyutlar ve bunu mimkin kilan teknolojik gelismeler, insanin s6zkonusu mimari-
sini giderek girift kilan unsurlart da beraberlerinde getirmistir.

Kiuresellesme, MTV’ler, MacIntoch’lar, MacDonalds’lar eliyle, ekonomik, tekno-
lojik ve ekolojik gticlerin, insanlari, hizlt miizik, hizli bilgisayarlar ve hizli yemek alis-
kanliklariyla birbicimlestirdigi ve telekomiinikasyon, bilgi ve eglence ile birbirlerine
baglandig1 yeni bir diinya yaratirken; teknoloji de, bir yandan, mevcut is alanlarin-
da issizligi artirip, diger yandan, yepyeni alanlarda yeni is olanaklari agcmaktadir.

Bu gelismeler glinimiizde hem bireysel, hem de toplumsal olcekte iki farkli
meydan okumayla karst karstya kalindigi anlamina gelmektedir. Bireysel olcekte bu
meydan okuma insanin, calismamn yeni kosullanna gore yeniden tasanmim
glindeme getirmistir. Toplumsal olcekte ise temel sorun, bu insam gelistirip yet -
kinlestirecek kurumlann yaratilabilmesidir . Bunlarin her ikisi de, temelde, ya-
samlarimiza hakim gelenekleri ve aliskanliklart terkedebilme becerimizle yakindan
iliskilidir.

[J 2000’li Yillann Bireyini Nasil Bir Meydan Okuma Bekliyor?

Bilgi toplumu her seyden once, bilgiye erisebilme ve yararh bilgiyi taraya -
bilme hizina; ulastig: bilgiyi degere doOmniistiirebilme yetenegine ve yeni bilgi
tretebilmesine olanak veren yaraticiik kabiliyetine  sahip bireyler Gizerine kuru-
ludur. Diger bir ifadeyle, 21. ytizyilda basarinin yolu insan kaynaklarindan gecmek-
tedir. Bu nedenle, “21. yiizyil Tiirkiye’nin yiizyih olabilir . Clinku, gercekten de,
Turkiye’'de insan kaynaklart pek cok tlkeyi gipta ettirecek, hatta kiskandiracak va-
ziyette. Her tilke, Turkiye gibi, girisimci, zeki, ¢oziimleyici ve fedakar insan kaynak-
larina sahip degil.”!

Dolayisiyla Turkiye acisindan hayati 6nem tastyan husus zengin insan kay -
naklanm “dogru” egitilmis bir isgiiciine domniistiirebilmek . Oysa, “tim diinya-
da egitim ve egitim teknolojisi alaninda inanilmaz atilimlar yapilirken, Turkiye'de

(D Enuna, O., “Stratejik Bir Hata’, Radikal, 30 Ekim 2000
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egitimin kalitesi her gecen giin bir énceki giini arattyor. Universitelere taze kan gel-
miyor. Akademik kariyer askiyla yanan o piril pirill gen¢ beyinler, bagirlarina tas ba-
sip para kazanacak is artyor. Onu da beceremiyoruz. Universite mezunlart arasinda
issizlik orani ylizde 25’lere dayaniyor. Turkiye’de Universiteler ihtiyarliyor.”!

Her ne kadar, bilgi toplumunun gerektirdigi insan: yetistirmede ylksek ogreti-
min kalitesinin ytikseltilmesi gindemin en 6énemli maddelerinden biri olsa da, 6zel-
likle ilkogretimde odaklasan bir egitim devrimi yapilmadikca bu sorunun ¢ozilebil-
mesi mimkiin gérinmiuyor. Cesitli gerekceler gostererek egitime gerekli kaynak -
lan aymmamakta israr eden Tiirkiye aslinda kendi gelecegini ipotek aluna
altyor . Sadece cagi yakalamakla yetinmeyip yeni olusan diinya diizeninde saygin
bir yer elde etmesi de mimkiin olabilecekken, sahip oldugu en biylik malvarligi-
nt tahrip ederek bu hedefin disina distyor.

Ote yandan, bilgi toplumu bireyinin yetistirilmesinde, “dogru” bir egitim siste-
minin varligi gerekli sart olmakla birlikte, bunun ayni zamanda yeterli sart oldugu-
nu da varsaymak mimkin degil. Clinkt bilgiyi tiretmek ve bunu degere dontisti-
rebilmek yaraticithgi ve vizyomu  gerektiriyor. Bu ise egitimin, belli bir stre ayrila-
rak belli bir bilgi kiimesini edinmek anlamina gelmedigini ve artik, bilginin kendi-
sini Uretmeye dontk bir yasam tarzi olarak algilanmasi gerektigini gosteriyor. Tam
da bu noktada, standart egitim kurumlarinin devrettigi bayrag: kisinin icinde gorev
aldig1 kurulusun tasimasindaki ®nem ortaya cikiyor. Insan unsurunun yeni diinya
ekonomisindeki roliinii kavrayabilen, onun, bu mekanin en 6énemli giici olan bil-
giye hilkmedebilecegini goren sirketler, aynt anda hem kendi geleceklerini, hem de
kendilerini bu gelecege tastyacak nitelikli insan gliciinii insa edebiliyorlar.

Bilgi toplumu insanin yetismesinde, egitim kurumlari ve sirketler kadar énemli
bir diger unsur ise, bireyin kendisi. Baska bir deyisle, 6grenmeyi bir yasam tar -
z1 olarak icine sindirebilen ve ancak yeni bilgi karsisinda yorgunluk goster -
meyen birey, rekabet ortammmn gerektirdigi becerilere sahip olabilmeye
aday. Cunkl ayni dizen, derinlemesine uzmanlik kadar, olaylara genis acidan ba-
kabilmeyi; cok yonlulik, iletisim ve isbirligi becerilerinin gelistirilmesini de gerek-
tiriyor. Rekabet, nitelikli bireylere yeni firsatlar verirken, bu 6zellige sahip olmayan-
lar icin de bir tehdit olusturuyor. Ustelik sirketler ve kurumlar “atomize” olup ihti-
saslastik¢a, bireyin kendi kurumu icinde “gizlenme” sansi da ortadan kalkiyor. Ye-
ni diizen, 6zgecmisini Onceden yazabilen, kendi gelecegini planlayip ger -
ceklestirebilen, is Aleminin ortak dilini kullanan, bilgi teknolojisine hakim,
ortak uygarhigin genel kiiltiiriine vakif oldugu kadar bunun yerel 6zellikle -
rinin de farkim kavrayan “global bireye” biiyiik imkinlar tamyor; bu tam -
mun disina diiseceklere ise acimasiz davranacaga benziyor
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