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DENIZDE HASAT

Az Gelismis Ulkelerin Gizli Kalmis
Kaynaklarini Ortaya Cikarmak

Az gelismis (lkelerin gogu giinimiizde ekonomik kriz icindedir. Ancak bunun sebebi yanlis
isler yapmaktan cok, artik gegerliligi kalmamis miyadi dolmus dogrulari yapmaktir. Bu Ulkeler
vatandaslarinin biylk bir bélimi icin neden zenginlik yaratamadi? Bizim vardigimiz sonuca
gore ana sebep, geleneksel rekabet yonteminin hatali olusudur. Az gelismis Ulkelerin liderleri
global ekonomide rekabet edebilmek icin yeni yontemler bulmak zorundadir. Ve bu
yontemlerle gelisme umudu cok yliksektir.

Az gelismis (lkelerde genelde olaylar su sirayla gerceklesir: Firmalar bir isi baslatirlar.
Piyasada dener, basarill olurlar. Bu basari dodal kaynaklara, devlet tesviklerine, ucuz
isglcline veya benzeri temel avantaja yahut da bunlarin gesitli kombinasyonlarina dayaldir.
Kisa dénemde bu basari ekonomiye muazzam bir canhlik getirir. Fakat zaman iginde durum
degisir. Baslangictaki basari formilli artik ise yaramaz olur. Zira rekabet kosullari artik
degismistir. Az gelismis Ulkelerde bu gevrim (cycle) sirekli yinelenir. Bu kitaptaki savimiz, az
gelismis Ulkelerin dodal kaynak, ucuz isglicii ve bereketli topraklara dayanan avantajlarinin
zaman iginde onlar zenginlestirmedidi, tam tersine yoksullastirdididir. Bu ¢evrim de bir tirli
kirlamamaktadir.

Az gelismis Ulkelerde en sik rastlanan 7 yanlis uygulama vardir. Asagida bu yanlislar ve nasil
diizeltilebilecegini sirasiyla ele alacagiz.

1. Temel Avantaj Faktorlerine Bagimhihk

Latin Amerika Ulkelerinin Merkez Bankasi Guverndrl bir giin bize Ulkesinin bir ¢ok
sektorde disiik maliyetlerle rekabet giicline sahip oldugunu sdyleyerek Avrupa ve Kuzey
Amerika’daki iscilik Ucretleriyle kendi Ulkesindeki Ucretleri karsilastirdi. Dlslk Ucretlerin
Ulkesinde rekabet avantaji (competitive advantage) verdigini siddetle savundu.

Ulkesi dogrudan ABD firmalariyla rekabet etseydi guvernériin sdyledigi dogru olabilirdi.
Ancak sorun suradaydi: ABD firmalariyla degil, Asya’nin (cretlerin daha da dstik oldugu
en yoksul yorelerindeki firmalarla rekabet ediyorlardi. Bu kritik bir ayrimdir: ucuz ekmek
ve zengin dogal kaynak gibi kolayca taklit edilebilen rekabet avantajlari sdz konusu
oldugunda her zaman igin daha ucuza yapabilecek birileri cikacaktir.

Ister hammadde, cografi konum, iklim, ister ucuz isgiicii olsun ihracat stratejileri yalnizca
mukayeseli (comparative) avantaja dayanan Ulkeler uzun vadede kendilerini daha zengin
degil daha yoksul hale getirirler. Gercekten de arastirmalarimiz, dogal kaynak ihracatina
ileri derecede bagimli Glkelerin vatandaslar alim giicli paritesi (llkelerinde mal ve hizmet
satin alabilme imkani) ile dlglildiigiine daha yoksuldurlar. Asagidaki sekil, 26 Ulkeden
verilen 6rnekle bu iliskiyi géstermektedir.

http://www.ozetkitap.com 2



SEKIL

Dogal Kaynak Ihracat ile Zenginlik
Arasindaki {ligkl
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Kalkinmada temel avantajlara bagiml olmanin 4 sakincasi vardir:

1. Dodgal kaynaklari daha iyi olan veya iscilik maliyeti daha ucuz baska bir (ilke her
zaman olacaktir.

2. Zengin kaynakl bagka Ulkelerden gelen maliyet giderleri, maliyeti diisik tutma baskisi
yaratir. Bu ylizden (reticiler Gcretleri diisiik tutacagindan, siradan isci kalkinmanin
nimetlerinden yararlanamaz.

3. Ulkeler dogal kaynaklarini devaliie (diisiik) kur {zerinden ihra¢ ederlerse kayip cift
yonli olur: hem kaynaklar tikenir hem de varlikli Glkelerin varlikli tiketicileri
subvanse edilmis ucuz fiyatla alirlar.

4. Teknoloji ilerleyip Ulkeler arasindaki mesafeler kisaldikca stratejik cografi konumun da
bir dnemi kalmaz.

Bu sakincalara ragmen pek az (ilke stratejisini degistirme gabasi gosterir Zira;

v Yoneticiler bu tiir rekabetin ekonomiye ne kadar zararli oldugunun farkinda
degildirler.

v Alisagelmis tutumu sirdirmek yeniden yapilanmaktan kolaydir.
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Ucuz isglicii baslica avantaj kaynadi olarak siirdiriilemez; sirdirilmemelidir de. Yukarida
da sOz edildigi gibi, eder Ulkenin baslica avantaj kaynagi ucuz isgliciinden geliyorsa,
Ucretleri dustk tutma baskisi surer. Blylk Olcekli, duslk Ucretli istihdam bir Glkenin
yararina gibi gorinirse de, Ucret avantajina dayanan is kollarinda rekabeti secmek, cok
yanlis bir stratejik tercihtir. Ekonomik kalkinmanin amaci zenginlik yaratmaktir; halki daha
da fakirlestirecek sekilde biyimek amag olmamalidir. En iyisi firmalarin iscilerine iyi tcret
ddeyebilecekleri imkanlari gelistirmektir. Ekonomik blylme ve sosyal esitlik birbiriyle
celiskili amaclar degildir; ancak biyilime stratejisi ucuz isgiicline dayali olursa ayni anda
gerceklestiriimeleri mimkiin degildir.

Firmalar, gercek avantajlara sahip olduklari alanlarda rekabete baglamak zorundadirlar.
Oysa az gelismis Ulkelerde ise hep ucuz isglici ve dogal kaynaklardan baslanir. Fakat
bdyle baslayan bir strateji, bu tir strdlrilemeyen avantajlardan uzaklasmak icin acik ve
net bir plan da igermelidir. Aksi takdirde bir kere kisa dénemli basari elde edildi mi, is
diinyasinin liderleri ve politikacilar degisiklik geregine kimseyi ikna edemezler. Bdylece
halkin daha uzun sire fakir kalmasina yol acacak déngil kurulmus olur.
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SEKIL

Tekstil Sektdriinde Rolatif Ucretler
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2. Miisterileri Anlamamak

Uglincii Diinya tilkelerinde kalkinma, Pazar ekonomisi disinda gerceklesemez. Buna gére
zengin Ulkeler kedilerine hep su hedefi 6nermislerdir: insanlara balik vereceginize, balik
tutmay! 6gretin. Oysa yeni kalkinma modelinde insanlara balik tutmayr 6gretmek degil,
diinyanin en zor bedenen balkgilarina ihrag etmek Uzere en kaliteli olta imal etmeyi
0gretmek hedeflenmelidir.

Serbest ekonomilerde en etkin bicimde rekabet, hangi musterilere en iyi nasil hizmet
verilebilecegine dogru karar vermekle baslar. Cagdas yonetim anlayisinda en 6nde gelen
ilke “miisteri veli nimetimizdir” veya “miisteri her zaman hakhdir” yaklagimidir.
Global capta rekabet glicli kazanmak isteyen firmalar icin kritik ilk adim misteri hakkinda
bilgiyi elde etmek ve en etkin bicimde kullanmaktir.

Uglincli Diinya (lkelerindeki yoneticiler, sirf Uglincii Diinyadan olduklari icin global
capta rekabet edemediklerinden yakinirlar. Fakat gercekte global tiketiciler satin aldiklar
grinin  mengeine aldirmazlar. Onemli olan mdisterilerin  ihtiyaclarina  cevap
verebilmektedir. Soru Birinci veya Uciincii Diinya degildir. Soru, durmaksizin
degisin miisteri ihtiyaclarina cevap verebilmek igin ne yapabiliriz? dir.

Nakliye ve iletisim teknolojisindeki ilerlemeler sayesinde dinya gittikge kugullrken, tim
diinyadaki misteriler de daha zor bedenir hale gelmektedir. Bu siirecte, az gelismis Ulke
firmalarinin 6niinde bir dolu firsat vardir. Fakat bu firsatlara ragmen firmalar en kolay
yolu segerler; msteri bilgisine yatirim gerektirmeyen basit Grlinleri ihrag etmek.

Blylk bir Pazar karsisinda olan firmalarin pazarin timine hitap etmeleri mimkin
degildir. Sonucta firmalar farkinda olarak yada olmayarak pazarin belli kisimlarini hedef
alirlar. Korumacilik uygulayan llkelerde is yapmaya alismis firmalar Pazar ekonomisine
gegince mukayeseli avantaja dayanan tercihler yapma egilimine girerler. Bu da onlarin
ucuz hammadde, emek, nakliye gerektiren alalari se¢melerine yol acar. Oysa
surdurilebilir rekabetci avantaja (ki sade vatandasin hayat standardini ylikselten budur)
ulasabilmek igin dogru Uriin ve misteri grubu segimi yapmak gerekir. Hitap edebilecekleri
en cazip grubu segemezlerse firmalar karlarin diisiik, maliyet rekabetinin yogun ve déviz
kurlari gibi dis faktorlere bagimliigin yiiksek oldugu gruplara hitap etmek zorunda kalirlar.
Misteri sayisinin sinirh oldugunu ve bir firmanin basarmasi icin digerlerinin basarisiz
olmasi gerektigini diistinerek sektor Uyeleri isbirligine girmez.

3. Rekabette Rolatif Konumu Bilmemek

Firmalarin rakiplerine kiyasla kendi konumlarini tahlil etmeleri ¢ agidan 6nemlidir. 1)
Kamu sektorii ile ozel sektor arasindaki (retken diyalogu kolaylastirir. 2) Firma
yoneticilerinin bilingli segim yapmalarina yardim eder. 3) Firmalarin rakiplerine nazaran
daha zayif olduklar alanlari belirlemelerini saglar.

Konum tahlilinin iki bileskesi vardir. Birincisi, firmanin rekabete esas olan faktdri gok iyi
anlamasi gerekir — yani, firma maliyet faktoriine gére mi rekabet ediyor yoksa
tiiketiciye benzersiz bir deder sunarak Uriiniine daha yiiksek fiyat bicmek suretiyle
farklhihk faktoriine gére mi? Rekabet faktori maliyetse maliyetteki rolatif konum
analizi cok 6nemlidir. Rekabet faktorl farkllik ise, rakiplere gére “misteri memnuniyeti”
analizi 6nem kazanir. Her iki sekilde de esas olan, kisinin kendi konumunu iyi tanimasi ve
anlamasidir ki boylece rekabet savasinda basari olasiligi dogru degerlendirilebilsin.

http://www.ozetkitap.com 6



Ikinci kritik nokta rakiplerle ilgilidir. Rekabet hicbir zaman bir vakum icinde gerceklesmez.
Rakiplerin hedeflerini ve yeteneklerini bilmemek firmayi ok glic durumda birakabilir.

Piyasa talebine gelince, az gelismis Ulkeler cevap veren olmaktan ¢ikip 6nce arayan,
daha sonra da yaratan konumuna gecmelidirler. Ulkelerinin temel kaynaklarini ihrag
etmektense - ki bunlar taklit, fiyat dalgalanmalari, doviz kurundaki degisikliklerden gok
kolay etkiler — firmalar talebi ve rakiplerinin dinamigini daha iyi anlamaya c¢aba
gostermelidirler. Aramaktan kastimiz budur.

Dahasi az gelismis Ulkelerdeki firmalar musteri tercihlerini ¢cok yakindan tanirlar, hatta
Onceden tahmin edebilirlerse, belki bir adim daha &ne gecip bu tercihleri
yonlendirebilirler, yani yaratan olabilirler. Italyan moda tasarimcilari ve imalatcilari bu
anlamda yaratandirlar zira (rettikleriyle tlketicilerin zevklerini ve tercihlerini
yonlendirirler, rakiplerini etkilerler. Bu yiizden muhtesem kar marji elde ederler. iste bu
asamalara gelmenin yolu rakiplere gére konumu dogru belirlemekten geger. Bu bilginin
noksanligi, az gelismis (Ulkelerdeki firmalarin kendileri icin cazip olmayan sektorlerde
rekabete baglamalarina yol acar. Yine bu noksanlik, artan hizda gelis gegen firsatlar
hakkinda gittikce karmasiklasan kararlar alirken, 6zel ve kamu yoneticileri arasinda
ylritilmesi gereken goriismeleri de imkansiz kilar. Rolatif konumu dogru saptamak
suretiyle bu karar organlan daha biyidk odiller vaadeden kendi firsatlarini
yaratabileceklerdir. +

Ancak az gelismis Ulkelerdeki devletcilik mirasi, kamu ve is dlinyasi liderlerini belli bir
sektordeki rolatif glglllikleri ve zaaflan anlamak icin gereken calismalari yapmaktan
allkoymaktadir.  Devletlerin  sanayiyi  gelistirmek icin  sadladiklan  tesviklerin
makroekonomik anlami olsa da mikroekonomik anlami yoktur. Bunun iyi bir drnegi
Venezuella’da yasanan durumdur: kamu ve 6zel sektor liderleri enflasyon hizi, 6demeler
dengesi, faiz oranlari gibi konularla o kadar mesguldirler ki spesiyal altyapiy
gelistirmeye, firma stratejileri belirlemeye veya insan kaynaklarini iyilestirmeye zaman
ayliramazlar.

4. Dikey Konuma Onem Vermemek

Az gelismis diinyada Ureticiler Grinlerinin dagitiminda bir tiirli s6z sahibi olamazlar ve
genellikle cok uluslu bliytik sirketlerin elinde oyuncak olurlar.

Bunun bir nedeni, bu Ulkelerdeki isadamlarinin yillarca, dogal kaynak, ucuz iscilik gibi
ihraci kolay faktorlerden clizdanlarini sisirip, degisime gerek duymamalaridir. Sonugta,
glic dengesini degistirecek stratejik konum (zerine kimse egilmemistir.

Stratejik korumun bir unsuru dikey mesafe, yani firmanin tedarikgi ile musteri arasinda
bulundugu noktadir. Her zaman olmamakla birlikte genelde nihai kullanictya ne kadar
yakinlasirsa firmanin rekabet glicli o kadar artar. Misteriye yakinlik icin misteriyle temas
halindeki isyerinin sahibi olmak sart degildir; ortaklik, isbirligi, elektronik baglantilar veya
benzeri sanal entegrasyon tiirleri de ayni derecede etkindir. Ornegin Italyan giyim
grubu Benetton, sanal entegrasyon kavramini somutlastirmistir. Perakende
dikkanlarini tim dinyaya yayan firma, mdisteri bilgisini aninda Benetton fabrikalarina
ileten enformasyon badlantilarindan yararlanir. Misteri gruplandirmalari ve stratejik
planlama, sadece perakendecilik yapanlarin becerebildiinden daha hizli gerceklesir.
Benetton bdylesine gugli dikey entegrasyonu, Uretim zincirine bizzat sahip olmadan
gerceklestirmistir. Entegrasyon miilkiyetle degil, enformasyonla saglanmaktadir.
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Bir satici, misterinin taleplerine cevap verebilmek icin nihai tiiketicinin durmadan degisen
ozelliklerini bilecek konumda olmalidir. Ihracatcilarin cogunlukla yararlandi§i bayilik
sistemi tam bir kara kutudur: {riin bir kere fabrikadan cikti mi, basina neler geldigini hig
bilemezler. Bayi onlardan belli bir komisyon alip Griintind satar, fakat isin dogru diizgiin
yapilip yapilmadigini bilemezler. Ustelik geriye piyasa bilgisi (feedback) de gelmez.

Ihracatcilar talebi etkileyecek kadar miisteriye yakin olmadigindan talebe ancak cevap
verir.

Musteriye yakin konum, talebi hem arama, hem de yaratmada kritik faktoridr. Ayrica
rakiplerinin piyasadaki performansini bilmek acisindan da ©6nemlidir. Aksi takdirde
sektorin gidisati onlari beklenmeyen aci gereklerle karsi karsiya getiriverir.

Ayni sektorde, tedarikciden mdisteriye kadar olan zincirde sirketlerin entegrasyonu,
tedarikin surekliligini, Grtinin kalitesini ve rantabl ihracat igin gereken biyUkligl saglar.
Firmalararasi isbirligine dayanan bu sektor kiimeleri firmalarin kara kutu disina
¢ikmalarinda, gizli kalmig glglerini ortaya kaymalarinda 6nemli bir etkendir.

5. Firmalararasi isbirliginden Yoksunluk

Az gelismis Ulkelerdeki sektorler global rekabet glici kazanmak istiyorlarsa, yeni tir bir
ortam yaratmak zorundadirlar. Tim sektériin performansini ylikseltmek icin birbirlerinin
kuyusunu kazmak yerine, tedarikgisinden ihracatgisina kadar bir kiime icinde isbirligi
yapmay! 6grenmelidirler.

Rekabetin mevcut olmadigi, korumacilik semsiyesi altinda uzun siire yasayan firmalar hig
kimseye glivenmeme ve her isi kendi icinde yapma edgilimindedirler. Giiven ve
isbirliginden yoksunluk, tedarikgi ve kullanicl firmalarin belli konularda uzmanlasmasini ve
dolayisiyla sektdriin kendini yenileme ve kalitesini ylkseltmesini dnler.

Kiimeler iginde isbirligi alanlar ve saglayacadi yararlar sunlardir:

v Uriin Tasarmi: Uriin gelistirme ve imalatinda teknolojik know-how ve benzeri
fikirlerin paylasiimasi.

v Isim: Kiime katilimallarinin diger katiimailarla birlikte 6zellikle belge, etiket, standart
gibi unsurlarla belli bir tine kavusmasi.

v' Piyasa Bilgisi: Alicilarin demografisi ve talepleri, piyasa trendleri hakkinda bilginin
paylasiimasi.

v Lojistik: Kime katimcilar arasinda mal ve bilginin erken, glvenli ve tercihli sekilde
akisl.

v Egitim: Insan kaynaklarinin, kiimenin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde bilgi ve
beceriyle donatiimasi.

Kiimelesmenin yararlarina iyi bir érnek Italyan tekstil sektériidir. 1970'lerde Italyanlar
Cin'in yogun rekabetiyle karsi karsiya kaldilar. Kitle halinde, uzun donem fazla degisiklik
yapilmadan (retilen, diisiik maliyetli Griin grubunda Cin ®ne geciyordu. Italyanlar
kendileri icin bu grupta sirdirilebilen rekabet avantaji kalmadigini goérdiler. Ancak
piyasadan cekilmek vyerine tekstil firmalar stratejilerini (¢ faktdr Uzerine yeniden
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kurdular: moda, yliksek kalite ve esneklik. Misterileri, diinyanin en zor bedenen tekstil
tiketicileriydi. Blyuk Ureticiler bu musterilerin ihtiyaglarini anlayip onlara yenilikgi tasarim,
kalite, istikrar ve hizli teslimat sunmaya 6ncelik verdi. Bunu yapabilmek icin firmalar bazi
aktivitelerini daha kiglk tedarikcilere devrederek kendileri koordinasyon fonksiyonunu
Ustlendiler. Boylece kiiguk firmalar kar ettiler, blylk firmalar sorunlarini ¢gézdiler ve tiim
diizen sektore gerekli esnekligi saglayacak sekilde isledi. Kisa siire icinde bu bliylik “ana
firmalar” yalnizca Uretimin koordinasyonu, reklam, kaliteyi denetleme ve bilgi aktarimi
gibi konularda yodunlastilar. Sonugta imalatgilarin kiimelesmesi, Italyan moda sektoriiniin
kendini yeniden yaratarak talebi arayan olmak yerine yaratan konumuna gelmesini
sagladl.

Italya modeli cesitli kademelerdeki tedarikgilerin ve ilgili sektorlerin tek bir strateji
etrafinda toplanmasinin 6rnegidir. Bir baska alternatif de, nispeten esit rakiplerin iligki
icinde olmasidir: rekabeti kisitlayacak sekilde degil, birlikte tim sekt6riin kalitesini ve
rekabet gliciini ylkseltecek sekilde.

Uzmanlasmis insan kaynaklari da rekabet gticlini arttirmada vazgecilmez bir unsur olup,
temel egitimden farkhdir. Tabii ki genel egitim oncelik tasimalidir. Okullarda Ogretilen
okuma-yazma, hesap, iletisim becerileri vasifsiz isguclinii teknisyenlerle calismaya,
verimliligi ylkseltmek icin teknolojileri uygulama, degerlendirme ve revize etmeye
hazirlar. Fakat bu tiir sosyal kalkinma programlarini finansa etmek icin bir ulus yeterli
mali kaynakla ise baglamalidir. Bu kaynak uzmanlasmis insan kaynaklarina yatinmdan
saglanabilir.

6. Savunmacihk

Genelde az gelismis Ulkelerde liderler uygulamalarindan umduklari sonuglari alamayinca
ayni seyleri tekrar, ancak bu defa iki misli cabayla yapma edgilimindedirler. Bu uluslar
gelismis (lkelerin zor begenen tiiketicilerine zevkli Griinler ihrag edemediklerinden, sade
vatandasl icin zenginlik yaratamamiglardir. Bu kotl sonuglar, farkinda olunmakla
birlikte,durumu diizeltme igin gerekli tutum degisikligine yol acamamistir. Cevap genelde
isleri farkl yapmak degil, yapilmasi gerekenler hakkinda farkl diisiinmektir.

Savunmaci mantikla sdrekli birileri suclanir. Firmalar hikimete yiklenir. “Hiikiimet
yardim taleplerime cevap vermiyor, sektoriim rekabet avantajini yitiriyor ama
hiikiimet yardima yanasmiyor, hiikiimet benim menfaatlerimi kollamyor,
hiikiimetten tepki alabilmemin tek yolu onu elestirmek ve ona savas agmak.”
Hikumetler de sektdrleri menfaatgilikle, tembellikle suglarlar. Oysa buna hig gerek yoktur.
iki bire karsilikli dnyargilarla tartismaya baslarlarsa degil isbirligi, uzlasmaya bile varilmaz.
Verimli iligkiler gelistirebilmek icin bireyler ényargilarini bir yana birakip, eldeki verilere
yeni gozle bakmalidirlar. Yani problemin gercevesini yeniden cizmeli, eski verilere yeni
yorum getirirken yeni verilere de agik olmalidir.

Az gelismis llkelerin tarihleri, hikimetlerin tutumlarinda tutarsiz salinimlarla doludur;
ekonomik bliyimeye odaklanma ile sosyal esitlige odaklanma arasinda; 0Ozel sektor
liderligi ile devletcilik arasinda; diinyaya biitiinlesme ile izolasyoncu politikalar arasinda.
1980'lerin sonunda Alan Garcia’nin Peru’sunda oldugu gibi bu salinimlar tek bir yonetim
déneminde bile olabilir.
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7. Babacilik (Paternalizm)

Sosyolojik anlamiyla babacilik “bir grubun kendi refahinin hatta geleceginin
sorumlulugunu bir baska gruba devretmesi ve boylece kendi almasi gereken
onemli kararlar alma erkini de o gruba terk etmesidir.”

Babaciigin gesitli tirleri vardir. Devletten devlete babaciliga 6rnek, somiirgecilik ve
komiinizm, firmadan firmaya babaciiga 6rnek, ana sirketle alt sirketlerin ozellikle az
gelismis Ulkelerdeki alt sirketlerin iligkisidir. Biz burada en sik rastlanan ve en ¢ok gerilim
yaratan devletten-6zel sektdre babacilik tipini ele alacadiz.

Az gelismig Ulkelerde babaci tutum gesitli sekillerde tezahtir eder.
1. Devaliiasyonun rekabet avantaji olarak gorilmesi,

2. Devletin bas ekonomik stratejist olmasi,

3. Korumacilik

Devaliiasyonun iki sakincasi vardir. Birincisi, her hilkiimet parasini istedigi zaman devaliie
edebilecedinden stratejik veya siirdirilebilir olmayan, kolay taklit edilebilir bir avantajdir.
Siz paranizin degerini ne kadar duslrirseniz distrin,bir baskasi c¢ikip daha fazla
distrebilir. Ikincisi de yiiksek kura dayanan rekabet, innovasyona ve insan kaynaklarina
yatinm yapmaktan caydirir. Oysa insan kaynaklarina yatinm verimliligi arttirarak sinirsiz
donis saglayan tek yatinmdir.

Bas ekonomik stratejist olarak hiikiimetin mevzuati adirlastirmasi, ekonomik kaynaklarin
nerelere tahsis edilecegine karar vermesi ve Uretim araglarinin sahibi olmasi, basta
yolsuzluk ve adam kayirma olmak (izere sayisiz sakincalar dogurur.

ikili veya cok tarafli anlasmalarin yogunlastigi, ticaretin globallestigi bugiinkii diinyada
korumaciligini ise hem anlami hem imkani kalmamistir.

Devlet baba imajinin hikim sirdiigd ortamlarda firmalar strateji tercih yapamazlar.
Rekabet azalir. Firmalar diger uluslarin kolayca taklit edebilecedi basit seyler ihrag
ederler. Boylece fiyatlar diser, kazang dliser, daha kompleks Urlinlere yatirnm yapma ve
sade vatandasin refahi paylasma firsati da vyitirilir.

Yukarida anlatilan 7 hatali uygulama, az gelismis uluslarin is dinyasini olusturan binlerce
degiskenin — ekonomik, siyasi, kdltiirel, demografik — birbiriyle etkilesiminden dogmustur.
Duizeltmek igin alinan 6nlemler hep makroekonomik olmustur. Onlarin da gerekli olmasina
ragmen asil zenginligi yaratan ve sirdiren mikroekonomi — firma diizeyinde ekonomidir.
Asadida, mikroekonominin bazi bileskenlerini ele alacagiz.

STRATEJI
Secim Yapmamak, Secim Yapmaktir

Tum ulusa yayllmis ekonomik ve sosyal basari icin devlet ve 6zel sektor liderleri degisiklik
yapma sorumlulugunu paylasmalidirlar. Bu degisiklik strateji (izerine kurulmalidir.
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Her kurum belli tercihler yapar ve uygulamaya koyar. Uygulamalar, genellikle bir dnceki
uygulamalarin sonuglarinin yarattigi baskilara reaksiyondur. Oysa etkin uygulamaya, dogru
tercihlerin ve dogru stratejinin sonucunda ulasilir. Dogru strateji, bilingli secimlerin
zamaninda uygulanmaya konmasidir.

Yapilacak sey, firmanin (g alanda stratejik konumunu degerlendirmektir.

1. Segilen avantaj
2. Secilen kapsam
3. Secilen teknoloji

Insan kaynaklari, operasyon, finansman ve tedarik ydnetimi, isletme verimliligini arttirmada
hayati faktorler olabilir. Fakat bu ydnetim secilen avantaj, kapsam ve teknoloji dogrultusunda
gerceklestigi derece etkin olabilir.

Stratejik uygulama, kurumlarin kendi pozisyonlari ile ilgili olarak yaptiklar stratejik segimler
ile bu secimleri sonuca doénustirmek icin yapacaklari uygulamalarin bileskesidir. Stratejik
secimler (tercihler) ile uygulamalari neden birbirinden ayirdik? Ideali, strateji ile uygulamanin
ayni olmasidir. Fakat sadece hareket etme ile ileri gitme farkli kavramlar olmalarina ragmen
nasll birbiriyle kolay karistiriliyorsa dogru strateji ile operasyonel etkinlik de kolay karistirilir.
Rekabet baskisi yogunlastiinda ayni minval {izre daha ¢ok calismak, soyle bir geriye gekilip
yapilan segimlerin dogru olup olmadigini diisiinmekten daha kolaydir. Bu ylizden strateji,
operasyonel verimlilik ve rekabet giicii kavramlarini iyi anlamak gerekir.

Strateji bilingli segimlerin zamaninda uygulamaya konmasidir. Operasyonel verimlilik bir
isletmenin bltln girdilerinin — isglicli, sermaye, hammadde, enerji ve bilgi — en verimli
Uretimi saglayacak sekilde kullaniimasidir. Rekabet giicii ise dogru strateji ile yiliksek
operasyonel verimliligin cakistigi noktadir.

Sirdrilebilirik de c¢ok oOnemlidir. Bir firmanin dodal kaynaklar tiiketerek veya insan
kaynaklarini istismar ederek ylksek verim elde etmesi ve bdylece milyonlarca dolar
kazanmasi pekala mimkindir. Fakat bu stratejiler ne slrdirulebilir, ne de — kanimizca —
arzu edilir stratejilerdir. Az gelismis Ulkelerde gorinir biyime kaynaklarindan yararlanmak
sikca ve basariyla kullanilan bir yontemdir. Fakat bunun net sonucu, bu (lkelerin 20 yil
oncesine gore daha da yoksullasmis olmalaridir. Ve bu yoksullugun ortasinda, muazzam
sismis cepler vardir.

Istismara dayall bu stratejilerden dogan sosyal gerilim, Giiney Amerika’da iki sonuca yol
acmistir: sosyal kaos (grevler ve terdrizm) ile politik kaos (hikimetlerin gelir dagilimindaki
korkung dengesizligi diizeltme cabalari sonucu).

Dogru strateji hem sirdiiriilebilirdir hem de taklidi giic. Is diinyasinda basari icin dogru
strateji sarttir. Bu basari da zenginlik ve istihdam yaratir. Dolayisiyla zenginlik ve istihdam igin
dogru stratejiler gerekir.

Stratejik Secim Tiirleri

1. Avantaj Secimi:
Avantaj seciminde belli basli iki secenek vardir: a) Diisitk maliyet, b) Farkhlik. Diisiik

maliyet stratejisi alicinin diger taleplerine mimkiin oldugunca cevap verirken, dislik
fiyat sunacak gekilde maliyeti dlstrmektir. Ote vyandan farkhlik stratejisi

http://www.ozetkitap.com 11



(differentiation), Urline misterinin bedelini 6demeye hazir olugu benzersiz dederi katmak
olarak tanimlanabilir. Bu stratejilerden biri Otekine nazaran daha dogru degildir. Her
sektorde her firma kendi rekabet ortamini ve sektor yapisini dikkatle degerlendirerek
hangi stratejik yaklasimin uygulanabilir ve stirdirilebilir oldugunu saptamalidir.

a) Diisiik Maliyet

Disiik maliyet stratejileri ancak innovasyona dayandigi takdirde sirdirlebilir. Dlslik
Ucret, ucuz hammadde veya yliksek déviz kurlari gibi pasif faktdrlere dayanan disiik
maliyet stratejileri kisa donemde etkin olsa bile sirdirilebilir degildir. Zira rekabet
ortami dedisebilir, isgili lcretleri ylkselebilir, hammadde kaynaklari kuruyabilir. Oysa
dagitim-pazarlama becerisi, tedarik, imalat prosesi ve misteri begenisi alanlarinda
innovasyonlar uzun sireli avantaj kaynadidir.

b) Farkhhk

Bir firma, alicilarina yalnizca ucuz fiyat disinda, alicilari igin dederli olan benzersiz bir
sey sunuyorsa, rakiplerinden farklidir. Farklilik firmanin yiksek fiyat talep etmesini, bu
fiyattan daha fazla Urlin satmasini ve piyasa kosullarindan fazla etkilenmemesini
mimkun kilar. Ulasiimasi glic oldugundan taklidi de glictiir. Bu ylizden sirdirdlebilir.

Farkhhk stratejileri marka, tasarim, teknoloji, servis, Ozellik veya musterinin talep
ettii dijer boyutlara dayanabilir. Farkliik stratejisi kurmanin anahtari, misterinin
hangi (rlin 6zelliklerinin bedelini édemeye hazir oldugunu anlamak igin blyik yatirnm
yapmaktir. Farklilk mdsterinin giiziindedir, imalatcinin degil. Bir Griin Ureticisi Oyle
zannediyor diye farkh degildir. Farkliigin sinavi miisterilerin gordiikleri degere
daha fazla fiyat 6demeye istekli olmalandir.

2. Kapsam Secimi
Genelde stratejik kapsam dort kategoriye ayrilir: dikey kapsam, grup ya da trlin kapsami,
cografi kapsam ve ticari kapsam. Firmanin basarisi, bu dort temel boyutta secimler
yapma becerisine baghdir.
Az gelismis Ulkelerde ¢ogunlukla genis Uriin kapsami, dar cografi kapsam, genis dikey
kapsam ve piyasanin sofistike olmayan alanlari segilir. Bu neden bdyledir? Ciinki ithal
ikamesine dayall kalkinma modellerinin ekonomik mirasidir bu.

Rekabetsiz ortamlarda Ureticiler mallarini 6nce Uretip, sonra kime ve kaca satacagina
karar verme 0zglrligline sahiptir.

1. Dikey Kapsam:
Daha 6nce de s6zi edildigi gibi firma hammaddeden miisteriye kadar mesafede hangi
noktada calisacagina, bu mesafe iginde kimlerle entegrasyona girecegine dogru karar
vermelidir.

2. Uriin Grubu Kapsami:
Artik her aliclya, her zaman her Grlinle hitap etmenin devri kapanmigtir. Belli Griin

gruplarinin yapisal cazibesi incelenmeli ve firmanin bu gruba en iyi nasil hitap
edebilecegini belirlenmelidir.
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Uriin hatlarinin ¢ok cesitli olmasinin birkag sakincasi vardir. Isletmenin kargasasindan
verimlilik ve Uretim diiser. Muhasebe sistemi her bir Griiniin ne kadar kar getirdigini
hesaplamaktan aciz kalir. Tanidigimiz bir tekstil firmasi 2000 gesit mal Uretiyor ve kar
ediyordu. Ancak bu kar Uretim hattinin %10’'undan kaynaklaniyor fakat onlar bu
ylzden onun hangi Urinler oldugunu bilmiyorlardi. Bu yilizden ¢ok cesit yerine
firmanin beceri ve yeteneklerine uygun, ticari cazibesi olan alanlarda rekabet etme
stratejisi uygulanmalidir.

3. Cografi Kapsam:

Asya kaplanlari olarak bilinen Hong Kong, Kore, Singapur ve Tayvan mamul ihracatina
dayanan kalkinma stratejisi sectiklerinden firmalari da bir ¢ok lilkede, ayni anda daha
bliylik rakiplerle rekabet edebilecek sekilde cografi kapsamlarini genis tutmuslardir.
Bir Grind etkin bir bicimde gelistirmek, Uretmek ve global pazarlamasini yapmak
muazzam beceri ve azim ister.

4. Is Alani Kapsamu:

Korumaci ekonomilerde, cogunluk ailelerin veya arkadas gruplarinin sahip oldugu
firmalar birbiriyle alakasiz islere girmisler ve epey para kazanmiglardir. Artik bu
firmalar her tiir iste para kazanacak durumda dedildirler, hangi alanlarda nasil rekabet
edeceklerinin secimini yapmak zorundadirlar.

3. Teknoloji Segimi

Az gelismis Ulkelerde birgok sirket rekabet giclni arttirmak igin teknolojiye ulagsma
arzusuyla yanip tutusur. Teknolojinin yararlari inkar edilemezse de, sinirli kaynaklara agir
ylk getirdigi bir gergektir. Cogunlukla teknoloji il rekabet glicii arasindaki iliski yanls
anlasilir. Teknolojiye teknoloji oldugu icin deger verilir. Oysa gergekte, firmanin rekabet
icin belirledigi stratejileri uygulamasini sagladigi élclide degerlidir.

Bir firmanin benimseyebilecegi iki tir teknoloji stratejisi vardir: teknoloji lideri olmak veya
teknoloji izleyicisi olmak. Biri digerinden Ustiin dedildir. Onemli olan firmanin secimini
bilingli yapmasi ve bu secime sadik kalmasidir.

Teknoloji su yararlar sagliyorsa gereklidir:

v’ Surdurilebilir rekabet avantaji yaratiyorsa

v' Dusuk maliyet veya farklilik getiriyorsa

v Firmanin o alanda ilk olmasini sagliyorsa

v' Tum sektoriin yapisini iyilestiriyorsa

1908'de fabrikalarini yenilemek icin milyonlarca dolar harcayan Kolombiyal tekstilcilerin
hikayesi, teknoloji stratejisinin ilging bir érnegdidir. Stratejileri cok netti: piyasadaki en iyi
kullaniimis makinalar al, bdylece isletme verimliligi ile Griin kalitesini ylikselt. Tesadiifen,
Kolombiya firmalarinin aligveris icin piyasaya ciktiklari sirada Amerikan firmalari kendi
makinalarini satisa cikarmiglardi. Makinalarini memnuniyetle bu hevesli alicillara sattilar.
Ancak mesele suydu. Amerikan firmalan bu makinalarla global rekabeti
surdiremeyeceklerini anladiklan igin satiyorlardi. Bu makinalar tisért, ic camasiri gibi
pamukiu basit, kitlesel Uretimi yapilan mallar icin uygundu. Amerikan firmalar, uzun
sureli, basit Uriinlere dayal stratejilerin strdrilebilir olamayacagini gérmislerdi; Asyali

http://www.ozetkitap.com 13



rakipleriyle fiyatta boy oOlclismelerine imkan kalmamisti, hem de aradaki uzakhida ve
kotalara ragmen.

Neticede Amerikan firmalari makinalarini satip hem pamukiu hem sentetik dokuyabilen,
kaliteli yatak ve yemek ve yemek takimlarina uygun, son derece esnek makinalara yatirim
yaptilar. Bu alanlarda misteriler moda ve desene 6nem verdiklerinden ve Uriin agirhg
dolayisiyla nakliyesi pahali oldugundan Asyalilar bu alanda rekabet edemediler. Uriin
grubunu degistirmekle Amerikan firmalar icinde bulunduklan sektoriin yapisal cazibesini
arttirmislar, Kolombiyal firmalar da ellerinde rekabet giicline katkisi olmayan makinalarla
kala kalmiglardir.

Sonug olarak sirdirdlebilir avantaj icin firmalar nerede, nasil ve hangi Uriinlerde rekabet

edeceklerinin secimini yapmak zorundadirlar. Aksi takdirde rakipleri onlar istemedikleri
secimleri yapmis durumuna disurlverirler.

OGRENME

Az gelismis Ulkelerdeki siyasi ve sosyal gerilim, bilgiye yatinm yapilmasini tesvik etmeyen,
istikrarsiz ortamlari dogurmustur. Sofistike rekabet yontemlerine yatirrm yapilmamasi da
yasam standartlarinin diismesine yol agmistir. Oysa misteri talepleri, rolatif maliyet yapisi ve
rakiplerin konumu hakkinda dogru bilgi olmadan stratejik savas alaninda taktikleri belirlemek
ve sirdrilebilir bilylimeye ulasmak miimkiin degildir.

Miisteri

Cografya, demografi veya Urlin ne olursa olsun, bir firmanin nihai basarisi hizmet verdigi
sektor segmaninda misteri talebini anlamasiyla orantilidir. Misterinin kim oldugunu, nerede
yasadigini ve o Uriini neden aldigini bilmek zorundadir.

Segman (segment), benzer talepleri olan, belli bir miisteri grubudur. Ug temel ilkesi vardir:

1.
2.
3.

Musterinin ihtiyaglar ve alim kriterleri segmanin tanimlanmasini saglar.
Her segmanin ayri satin alma talepleri vardir.
Belli bir segmanin igindeki musterilerin benzer alim talepleri vardir.

Uriin, fiyat ve servis acisindan bu misteri gruplarinin neye deder verdigini belirlemek,
firmanin kaynaklarini o alanda rekabet edebilecek sekilde dederlendirmesini mimkiin kilar.
Firmalar arzu ettikleri segmanlarda hizmet vermelerini saglayacak stratejileri belirlemelidirler.
Hammadde imalatinda ytksek glimriik vergisi, cok yliksek nakliye giderleri, kotalar gibi baz
dis faktorler dolayisiyla belli bir sesgmanda hizmet vermek zorsa, firmanin 6niinde iki secenek
vardir: 1) Bu olumsuzluklari telafi edecek sekilde innovasyona veya 2) Bu segmani terk
etmek.

Bir sektdriin cazibesini azaltan bes faktér mevcuttur.

vhwnN =

Musterinin glgluluga

Rakiplerin guglaligu

Sektore yeni girecekler olmasi tehlikesi

Uriin veya hizmetin ikame edilebilirlik tehlikesi
Tedarikginin glgluligu
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Ticaret globallestigi glinimiizde mdisterinin 6niinde neredeyse sinirsiz segenekler olmasi,
onun gucini arttirmigtir.  Gelismis Ulkelerin firmalan kiran kirana rekabet icin dis
bilemektedirler. Sektére her an daha ucuza, daha kaliteli tretim yapan ve daha iyi hizmet
veren yeniler girebilir. Pamugun yerini sentetik, alpakanin yerini angora veya kasmir alabilir.
Tedarikgiler kendilerini naza cekip zamaninda ve kaliteli teslimat yapmayabilir. Bu risklerin
mevcut oldugu segmanlardan mimkiin oldugunda uzak durmalidir. Segilen segmanda da
zamaninda teslimat, her parti malda kalite istikrari, tasarimlarin talebe gére yonlendirilmesi
ve satilan malda hig sorun ¢ikarmadan iade kabul edilmesi vazgegilmez kosullardir.

Maliyet

Maliyetleri cikarirken yalnizca imalat maliyetine bakmak son derece hatalidir. Pazarlama,
servis ve altyapinin etkisi de arastinimahdir. Rolatif maliyet analizi firmanin rakiplerine
nazaran gugli ve zayif oldugu yonleri, maliyet indirimi yapilabilecek potansiyel alanlari
belirler. Rolatif maliyet analizi yapilmasi zor bir islem olup, sektérii basariya gétiren temel
nedenleri ortaya koydugu olclide ve yodun arastirmalara dayandigi siirece yararlidir. Sektor
oda ve derneklerinin Uyelerine verecedi en hayirli hizmetlerden biri, rolatif konum hakkinda
analizdir. Buna gore firmalar da kendi maliyet yapilarini iyilestirebilirler.

Rakipler

Rakip analizi, firmanin rakipleri hakkindaki verilerin sistematik olarak toplanmasi ve analiz
edilmesi demektir. Bir firmanin rakiplerine karsi sececedi farkli yollar vardir: rakiplerine
saldirma (veya lizerine gitme), rakiplerini saldindan caydirma, rakiplerinin saldirisi
altindaysa savunma veya rakibine karsi bir baska rakiple ittifak yapma. Sun Tzu'nun M.O.
550'de yazdi§i Harp Sanati'nda dedigi gibi:

“Her muharebeyi savasarak kazanmak en fazla arzulanan sonug degildir. Dismani
savasa basvurmadan alt etmek en iyisidir. Komutanhigin en Ustiin sekli diismani
strateji ile yenmektir. Ondan sonra ittifak yaparak dismani yenmek gelir. Bir sonraki
dismani muharebe yaparak yenmektir. En kotlsli de surlu sehirleri kusatarak
dismani yenmektir.”

Sun Tzu’nun sozleri bize dogru stratejik secimlerin énemini 6zetlemektedir.

Farkli Glkelerdeki rakip sektorler farkli avantaj kaynaklarina sahiptir: bazilari Glkenin fiziki
sartlarindan dogmus, bazilarini sektor liderleri bazilarini da hiikiimetler yaratmistir. Bu
avantaj kaynaklarinin rakipleri bugiin nasil etkiledigini anlamak c¢ok Onemlidir. Ancak bu
kaynaklarin orta ve uzun vadede ne yonde gelisecegini anlamak daha da onemlidir. Rekabet
ortaminin statik resmi ortaya ciktigi anda gegerliligini yitirmis demektir. Rakipler hakkinda
dusiinmek, sistematik ve dinamik diglinmeyi gerektirir. Baska Ulkelerin hikimetlerinin
buglinki inisiyatifleri 5-10 yil icinde zorlu bir rekabet ortami yaratabilir. Bu durumlarn simdi
anlamak, ilerde cikabilecek kotl stirprizleri dnler, hazirlikli olmayi saglar.
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YONLENDIRME MEKANIZMALARI

“Suna inanir oldum ki, hiikimetin tutarli olmasi ¢cok énemli; tutarli bicimde aptal olsa bile”
Perulu bir Tekstil Yoneticisi

Stratejik disiinme ve 0grenme az gelismis (lkelerdeki firmalarca neden benimsenmedi?
Bunun kismen sebebi, hiikiimetin ve sanayi kurumlarinin uzun vadeli distinmeye imkan
veren ortami saglayamamis olmalaridir. Politikalar ve kurumlar konusunda hikimetin berrak
olmamasi 0zel sektorde belirsizlije ve kisa vadeli diisinmeye yol acar. Sektor birlikleri de,
sektor liderlerini strateji ve yoOnetim konularinda egitmek vyerine cabalarini hiikiimet
politikalarini etkilemede yodunlastirir.

Bir ulusun mevzuat portféyu, yani ydnlendirme mekanizmalari;
v Piyasa rekabeti ile piyasa regilasyonu arasindaki dengeyi etkileyerek ve
v Ekonomik biiylime ile gelir dagilimi arasinda tercih yaparak

firmalarin stratejilerini etkiler. Hikimet nereye agirlik verirse firmalar da bu sistemde
kazanclarini maksimize edecek sekilde davraniglarini degistirirler. Isin tuhafi, az gelismis
Ulkelerdeki pek c¢ok isadami mantikl kisiler olmalarina ragmen mantiksiz stratejiler
gelistirmislerdir. Zor ortamlarda basarili firmalar kurmayi becermisler fakat global rekabetin
gerceklerine adapte olamamiglardir. Bir hiikiimet ekonomiyi ydnetmek icin glimrik tarifeleri,
vergi iadesi, tercihli faiz oranlarn gibi karmasik mekanizmalar yaratinca isadamlari da bu suni
avantajlardan yararlanmak icin stratejiler gelistirirler. Zaman icinde tutarsiz politikalar ve
ybnlendirme mekanizmalar tahmin edilmesi ve ydnetilmesi glic ortamlar yaratir. Bilingli, net,
tutarl ve ileriyi gdrmeye imkan veren kalkinma stratejileri, uzun vadeli diistinme ve yatirimi
tesvik eden ortamlar saglayacaktir.
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Kapsam

Sonuclar,
Varsayimlar,
Tutumlar

Kamu ve Ozel
Perspektifler

Araclar

Stratejik Aksiyonlar

Sonuglar
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ESKI ve YENI DUSUNCE TARZLARI

ESKI DUSUNCE TARZI

Entegre olmayan sektorler, emek yogun, vasifsiz
isglici, hava kosullarina, dogal kaynaklara ve
sermaye maliyetine dayanan ticaret.

Ucuz tedarik girdileri baglica avantaj, rekabet uluslararasi
hikimetin tutumu gok 6nemli, statik ve indirgeyici
dislnis

Firmalarin ticaret maliyetini dlisirmek hikimetin
gorevi, 6zel sektdr hikimeti etkileme gabasinda.

Para ve ticaret politikalari: hiikimet gimrik
vergilerini, kotalari, tegvik ve stibvansiyonlar
uygular, dzel sektor teknolojik girdilerde lisans
kullanir ve lobicilik yapar.

Biyuk sirketler stirimden (economies of scale)
yararlanarak ucuz isglici satar; makinalara ve
O0grenmeye az yatinm yapar; fiyatin ucuzluguna
Dayanan rekabet. Hiklimet faizleri digurr,
paray devalle eder, siibvansiyon ve ihracat
tesvikleri verir.

Yabanci yatinm yetersiz, ucuz fiyatta temel emtia
ihraci; zenginlik Uretilememesi ve kot gelir
dagilimi, hiikiimet ve 6zel sektor karsilikli defans
durumunda, babacilik mevcut, firmalar arasinda
isbirligi zayif. Olsa olsa lineer biylime.

YENI DUSUNCE TARZI
“Toplam Rekabet Donemi”

Ucuz bilgisayar ve iletisim giicti, toplam girdilerde
Uriin maliyetinin ylizdesi daha az, hammadde
Kaynaklarina global ulasim mimkin.

Dinamik ve birlestirici dlisiints, rekabet giict yliksek
prodiktiviteden kaynaklaniyor. Ulus, ticaret ve
yatinmin dinamik platformu, rekabet firmalar arasinda.
Glven, adalet ve sofistike insan kaynaklarindan
olusan sosyal sermaye baslica avantaj.

Ozel sektér piyasalara ve innovasyona odaklanmis
Hukumet innovasyon surecine yardimcl.

Hikiimetin gorevleri egitim, spesyal altyapi gelistirme
ve istikrarl ortamdir; 6zel sektér stratejik planlama
uygular.

Musteri tercihlerine bakarak cazip sektdr gruplarini
arama, operasyonel mikemmellik, firmalararasi
isbirligi ve farkh Grdnler.

Kaliteli firmalar proses ve Uriin gelistirmek icin

cazip lilkelere gider. Ihracat cazip sektér gruplarinda
yuksek verimle Uretilmis Uriinlerle; ylksek oranlarda
zenginlik yaratilip en Uretken iscilere dagitiliyor ve
Bunlara hiikiimet/6zel sektor yliksek yatirim yapar.
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YENI DUSUNCE TARZI

Az gelismis Ulkelerde sade vatandasin hayat standardini ylkseltmek icin buylime
yuksek ve surdurilebilir olmahdir. Ekonomik blyime iki sekilde gerceklesebilir, ya
kaynaklar biylmeyi itecek tarzda harekete gecirilerek, yahut da prodiktivite
arttirilarak. Bu iki kavramin karistilmamasi énemlidir. Ornegin Paul Krugman'a gére
Singapur’un 1966 ile 1990 arasinda %38,5 blylmesi ve kisi basi gelirin %6,6 artmasi
surdirdlebilir degildir; ziya Singapur'un basarisi, muazzam kaynaklarin biyimeyi
stimile edecek sekilde bir defada harekete geciriimesiyle elde edilmis olup, ayni
dénemde prodiiktivite kayda deger bir artis gerceklesmemistir.

Produktivite, belli bir miktar girdiden dretilen c¢ktinin miktandir. Ekonomistler
prodiiktiviteyi yiikseltmek icin iki tiir yaklasimdan sz ederler: Isletme verimliligi
ve toplam verimlilik. Isletme verimliligi, prodiiktivitenin her bir komponentinin
(6rn. Isbasi egitim, daha az enerji tilketen makinalar) daha verimli bicimde
kullanilmasidir. Toplam verimlilikte ise girdi karisimi belli bir ise spesifik kaynaklar
tahsis edilirken dogru tercihler yapilacak sekilde ayarlanir. Toplam verimlilikte tahsis
edilen kaynaklarin verimli kullanilmasi yetmez: bazi kaynaklarin baska kaynaklari nasil
ikame edebilecegini de saptamak sarttir. Ornegin firma séyle sorabilir: Isgiicii veya
hammadde girdisini azaltmak icin ekipmanda nasil degisiklik yapabiliriz?
veya agir isciligin yerine bilgiyi nasil koyabiliriz? Siyasi yetkililer sdyle sorabilir:
hammadde ihracatinda saglanan geliri alip sofistike insan kaynaklarina
nasil yatirnm yapabiliriz?

Az gelismis Ulkede bir liderin gorevi hem isletme verimliligini arttiracak, hem de
kaynak tahsisinde dogru segimi yapacak kosullari yaratmaktir. Toplam verimlilikte
anahtar kelime bilgidir.

Neden bilgi? Arastirmalar gostermistir ki ayni tGlkede, ayni makinalar kullanarak ayni
drtinleri yapan ve ayni musterilere satis yapan bir ¢ok fabrikasi olan bir firmanin en
verimli ¢alisan fabrikasi ile en verimsiz calisan fabrikasi arasinda Uretkenlik farki lige
bir olabilir. Bu fark, islerin nasil yapilacagini bilmekten gelir. Japonya’nin Uretkenlik
artisinin en 6nde gelen nedeni de kurumsal bilgi iiretimidir.

Az gelismis Ulkelerde iscilik Ucretlerini ve satin alinan hammadde maliyetlerin dlsik
tutmaya agirlik verilmesi ve ¢ok miktarda sermaye ekipmaninin sirf sahip olmak icin
satin alinmasiyla Uretkenligin artacaginin zannedilmesi dolayisiyla tretkenlik yerinde
sayar. Buna bir de yoneticilerin birbirinin bilgi ve tecriibesinden yararlanmak yerine
birbirine rakipmis gibi davranmalari eklenince, enerji hammadde, sermaye ve emegin
dogru kansimini bulmak bisbditin glglesir.

PARCALARIN BIRLESTIRILMESI

Glney Amerika’da son vyillarda makroekonomik gdostergelerde dikkati ceken bir
diizelme olsa da mikroekonominin vyapisi istenen hizda degismemektedir.
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Makroekonomik istikrar, slrdurllebilir blylme icin gerek sarttir fakat yeter sart
degildir. Beraberinde bliyiime ve istihdamin nimetlerini getirmeyen, kemer sikmaya
dayali makroekonomik politikalari hakl géstermede liderler zorlanmakta, bu yiizden
sosyal gerilim tirmanmaktadir. Makroekonomik istikrarin hep vaat edilen, fakat hic
sunulmayan nimetlerini beklemekten secmenlerin sabri tasmak lizeredir. GSYIH, kisi
basi alim glicii paritesi ve gelir dagihmi git gide bozulmaktadir. Sistem tami tamina
ona gore kurulmussa, kotii sonuclar elde edilebilecek tek sonuglardir.

Keynes'in dedigi gibi zorluk yeni fikirlerde degil zihnimizin her kdsesine gakili
eskilerden kurtulmaktadir. Bu agidan bakildiginda hiikiimetlerin ve 6zel sektdriin
Uzerine dlisen gorevler nelerdir, bir bakalim.

Hikiimet

Hukiimetin gorevi, rekabeti engellemek harig, 6zel sektor icin yapabilecegi herseyi
yapmak olmalidir. “Mikro” bakis acisiyla hiikiimet 6zel altyapiyi gelistirebilir, kaliteli bir
ogretim saglayabilir, 6zel sektoriin Universite ve teknik egitimi gelistirmesi igin
tesvikler uygulayabilir, isbasi egitim igin kamu-6zel sektdr ve 6zel sektor-liniversite
arasindaki isbirligini destekleyen ortam yaratabilir, rekabeti engellemeyen yurtici ve
yurtdisi ittifaklarin kurulmasina imkan saglayabilir, piyasayr 6grenmeyi stimiile edip,
rekabeti ve cazip sektdr yapisini destekleyen antitrost yasalar cikarabilir.

Hukumetteki bakanlar 6zellikle su kosullar hazirlamahdir:

v" Sofistike ihracati tesvik eden ortamlar; bu ortamlar gelirin yaratiimasi ve dengeli
dagilimi igin vazgegilmezdir.

v Yalnizca dogal kaynaklarin istismarina dayanmayip, rekabeti gelistiren stratejik
yabanci sermaye yatinnmlarina uygun ortam.

v' Basta istikrarli ve tahmin edilebilir déviz kurlari olmak Uzere, surprizlere yer
vermeyen bir makroekonomik ortam.

v Produktivite artisini tesvik eden bir vergi sistemi.
Yan Kamu Kurumlarn

21. yy'da sektor birliklerinin, sanayi ve ticaret odalarinin, akademik kurumlarin ve
sendikalarin farkl rol Gstlenmesi kaginilmazdir: Durmaksizin hiikiimeti elestirmeyi ve
lobiciligi birakip, daha rekabetgi stratejiler gelistirmeleri icin 6zel sektdrdeki liderleri
egitecek ve onlara yol gosterecek prosesler ve programlar olusturmali, hiikiimetle is
diinyasl arasindaki diyalogu gelistirmelidirler, zira global sinirlar hiikkmiind vyitirirken
degisiklik yapmak icin hikiimeti beklemeye vakit yoktur.

Bu kurumlar, operasyonel verimliligini ylikselten yonetici egitim programlari
dizenlemenin yaninda, is sahiplerinin ve kamu yetkililerinin firsatlara bakisini da
yonlendirmelidirler. Reengineering, toplam kalite gibi seminerler degerli olmakla
birlikte, kurumsal 6grenme ve davranis programlari daha da 6nemlidir.
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Akademisyenler de ellerini bulagtirip 6zel sektor igin deger yaratmaya baglamalidiriar.
Ozel sektorle calismanin akademik 6zgirliigl zedeleyecegdi goriisiinii terketmelidirler.

Ozel Sirketler ve Girisimciler

Ozel sirketler ve girisimciler kisa vadeli diisiinmeye yatkindir, risklerden kacinirlar.
Musteri hakkinda bilgi edinmek, isbirligine girmek, kompleks stratejiler Uzerinde
birbirleriyle anlasmak yerine hikimetten avantajlar koparmak igin lobicilik yaparlar.

Oysa oOzel sektoriin hedefi rekabet ortaminin kalitesini ylkseltmek ve sofistike
tiketiciler hakkinda bilgi edinerek onlara benzersiz deger sunmak olmalidir. Ayni
zamanda 6zel sektor hem kendi iginde, hem de kendi ile hikiimet arasinda gtiven
teesslisine yardimci olmali, innovasyona ve gorintr/gériinmez mdulkiyete yatinmi
koruyan dizglin bir hukuk sistemi kurulmasinda hikimetle birlikte calismaldir.
Herseyden onemlisi de, diinya capinda tiiketici ve rakip egilimlerine uygun davranis
bigimleri gelistirmelidirler.

DEGISIMIN ON KOSULLARI

Nelerin degismesi gerektigini teshis etmek birseydir, degistirmek ise baska sey. Az
gelismis (lkelerde degisimin mimkiin olup olmadigini anlamak igin su sorulara
bakmak gerekir.

Insanlari motive etmeye yeterli gerilim var mi?

Insanlar yeniliklere hazir mi?

Degisim icin gereken bilgi mevcut mu?

Liderler acik ve zorunlu ahlak amacina sahip mi?
Liderler degisimi gerceklestirebilecek beceriye sahip mi?

uhwnN =

Sosyal ve ekonomik kriz, ani bir sokla Ulkeyi alisilagelmis tutumlardan cikarma,
reformlara slrekli karsi koyan cikar gruplarini parcalama, politikacilari basarisiz
uygulamalardan vazgegirme etkisi yapar. Ayrica, henliz derin bir kriz duygusu hiakim
sirerken ve cikar gruplari neler kazanip neler kaybedeceklerini daha tam
kavrayamamigken buytk bir radikal dnlemler paketinin kabul edilmesi siyasi acidan
daha kolaydir.

Kabine Uyeleri, Ust dlizey birokratlar ve yasama organlar kendilerini innovasyona
dayanan bir ekonomiye adamali, stratejilerinin 6zl innovasyon olmalidir. Boyle bir
idealin yakinindan bile gegmenin tek yolu, son derece glgll, inandirici ve bilingli bir
ortak vizyonun yaratilmasidir.

Bir toplumda reoryantasyon (diislince ve davranig bigimlerinde kokten degisim)
yukaridan asagiya dogru gercgeklesir; kapsamli, gigcli ve aksiyona yonelik liderlik
olmadan sosyal konsensus saglanamaz. Halk, yonetilmek istedigi tarzda yonetecek
liderlerini segmeyi 6grenmelidir. Segcmenler de, liderleri yalnizca onlara bir seyler
veren kisiler olarak gérmekten vazgecmelidir. “Civil minimum” denen bu durumda bir
ulusun ydneticileri sonsuz taleplerin sikintisindan higbir is yapamaz olur, canlar gikar.

http://www.ozetkitap.com 20



Diger kosullar uygun oldugu takdirde, ekonomik biiyiime ile sosyal esitlik uzlasmaz
kavramlar degildir. Sosyal esitlige yatinm, rekabet avantaji icin sarttir. Burada suna
dikkatinizi cekeriz: Liderler sosyal esitlikten sdz ederken niifusun godunlugunun
samasina yetecek kadar Ucret dagiimini kastederler. Biz sosyal esitlik derken ileri ve
uzmanlagsmis toplumsal sermayeyi kastediyoruz: gliven, adalet, beceri ve bilginin
dagihimina yer veren bir esitlikten. Adam Smith veya David Ricardo’nun dedigi gibi
zenginlik sinirh  degildir; birilerinin zengin olmasi igin birgoklarinin fakir olmasi
gerekmez. Nobel odilli Gary Beckerin dedigi sekilde insan sermayesi, geometrik
hizla blylime ve sinirsiz geri ddnls potansiyeli tagiyan tek yatinmdir. Siyasetin
galipleri, zenginlik yaratma ile sosyal adaleti bir arada gergeklestiren liderler olacaktir,
zira bu iki olgu birbirinin antitezi degil, carcabuk birlesen amagtirlar. Bunun igin de
egitim, saglik hizmetleri ile bilgisayar ve iletisim gibi 6zel altyapi saglayarak sade
vatandasin Uretkenligine yatinm sarttir.
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ESKI VE YENI PARADIGMALAR

Kategori Spesifik Paradigma ESKI TARZ YAKLASIM YENI TARZ YAKLASIM
* Mukayeseli avantaj * Rekabet avantaj
* Zenginlik sinirlidir, boltisulmesi gerekir * Zenginlik sinirsizdir, paylasiimasi gerekir
Zenginlik Avantaj * Rekabet zenginlik yaratiimasini énler * Rekabet zenginlik yaratiimasini saglar
Yaratiimasi * Uluslar rekabet eder * Uluslar degil, firmalar rekabet eder
* Ttici glic dogal kaynaklar * Ttici glic musteri
* Kitle halinde Uretilen, basit Grlnler * Musteriye gore Uretilen, kompleks Grinler
) * Merkezi gli¢ ve otorite * Glvene dayal
Sosyal _Insan * Babaci * Karsilkli bagimhilik
Sermaye Iliskileri * Hiyerarsik organizasyon * Meritokratik (vasif ve performansa bagl)
* Basari bireye bagl * Takim calismasi
* Emekgi ve yoneticiler harcanabilir, * Rekabet avantaji kaynadidirlar
] ikame edilebilir * Yatinmin sonsuz doniisiinii saglayan kaynak
Insan * Girdi maliyeti olarak goriliirler olarak goriltrler
Sermayesi * Genel egitim * Uzmanlasmis ve pahali egitim
* Lineer duslinds, sonuglar strateji secimlerini * Sistematik distinlis; sonuclar yeni modelleri
. ve organizasyon yapisini belirler belirler
Ogrenme * Reduiksiyonist (irdeleyici) stratejiler * Integratif yaklagim
* Teknik ve ayr ayri bolimler halinde * Takim ruhuna gore
Adalet ve * Sinirl zenginligin dagihimini sagla * Innovasyonla zenginlik yarat ve en Uretken
Sosyal * Yasalar sinirlayici olanlara paylastir
Esitlik * Ureticiler birbirinden kopuk * Yasalar, innovasyona yatirimi destekler
* Ureticiler birbiriyle entegre
Hareket Organizasyon * Merkeziyetci, blyuk, karmagik * Adem-i Merkeziyetci, yatay, esnek, saydam yapi
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Yapisi

Degisim
Yaratma

* Amac, kaynaklari tahsis etmek

* Kararlari makroekonomi yonlendirir
* Etkilere tepki verir

* Bilgiye bliylik 6nem

* Kararlari makroekonomi ve ig stratejisi ydnlendirir
* Etkilere gore kendine yeni modellerler olusturur
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