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DENİZDE HASAT 
 

Az Gelişmiş Ülkelerin Gizli Kalmõş 
Kaynaklarõnõ Ortaya Çõkarmak 

 
Az gelişmiş ülkelerin çoğu günümüzde ekonomik kriz içindedir. Ancak bunun sebebi yanlõş 
işler yapmaktan çok, artõk geçerliliği kalmamõş miyadõ dolmuş doğrularõ yapmaktõr. Bu ülkeler 
vatandaşlarõnõn büyük bir bölümü için neden zenginlik yaratamadõ? Bizim vardõğõmõz sonuca 
göre ana sebep, geleneksel rekabet yönteminin hatalõ oluşudur. Az gelişmiş ülkelerin liderleri 
global ekonomide rekabet edebilmek için yeni yöntemler bulmak zorundadõr. Ve bu 
yöntemlerle gelişme umudu çok yüksektir.  
 
Az gelişmiş ülkelerde genelde olaylarõ şu sõrayla gerçekleşir: Firmalar bir işi başlatõrlar. 
Piyasada dener, başarõlõ olurlar. Bu başarõ doğal kaynaklara, devlet teşviklerine, ucuz 
işgücüne veya benzeri temel avantaja yahut da bunlarõn çeşitli kombinasyonlarõna dayalõdõr. 
Kõsa dönemde bu başarõ ekonomiye muazzam bir canlõlõk getirir. Fakat zaman içinde durum 
değişir. Başlangõçtaki başarõ formülü artõk işe yaramaz olur. Zira rekabet koşullarõ artõk 
değişmiştir. Az gelişmiş ülkelerde bu çevrim (cycle) sürekli yinelenir. Bu kitaptaki savõmõz, az 
gelişmiş ülkelerin doğal kaynak, ucuz işgücü ve bereketli topraklara dayanan avantajlarõnõn 
zaman içinde onlarõ zenginleştirmediği, tam tersine yoksullaştõrdõğõdõr. Bu çevrim de bir türlü 
kõrõlamamaktadõr.  
 
Az gelişmiş ülkelerde en sõk rastlanan 7 yanlõş uygulama vardõr. Aşağõda bu yanlõşlarõ ve nasõl 
düzeltilebileceğini sõrasõyla ele alacağõz. 
 
1. Temel Avantaj Faktörlerine Bağõmlõlõk 

 
Latin Amerika ülkelerinin Merkez Bankasõ Guvernörü bir gün bize ülkesinin bir çok 
sektörde düşük maliyetlerle rekabet gücüne sahip olduğunu söyleyerek Avrupa ve Kuzey 
Amerika�daki işçilik ücretleriyle kendi ülkesindeki ücretleri karşõlaştõrdõ. Düşük ücretlerin 
ülkesinde rekabet avantajõ (competitive advantage) verdiğini şiddetle savundu.  
 
Ülkesi doğrudan ABD firmalarõyla rekabet etseydi guvernörün söylediği  doğru olabilirdi. 
Ancak sorun şuradaydõ: ABD firmalarõyla değil, Asya�nõn ücretlerin daha da düşük olduğu 
en yoksul yörelerindeki firmalarla rekabet ediyorlardõ. Bu kritik bir ayrõmdõr: ucuz ekmek 
ve zengin doğal kaynak gibi kolayca taklit edilebilen rekabet avantajlarõ söz konusu 
olduğunda her zaman için daha ucuza yapabilecek birileri çõkacaktõr.  
 
İster hammadde, coğrafi konum, iklim, ister ucuz işgücü olsun ihracat stratejileri yalnõzca 
mukayeseli (comparative) avantaja dayanan ülkeler uzun vadede kendilerini daha zengin 
değil daha yoksul hale getirirler. Gerçekten de araştõrmalarõmõz, doğal kaynak ihracatõna 
ileri derecede bağõmlõ ülkelerin vatandaşlarõ alõm gücü paritesi (ülkelerinde mal ve hizmet 
satõn alabilme imkanõ) ile ölçüldüğüne daha yoksuldurlar. Aşağõdaki şekil, 26 ülkeden 
verilen örnekle bu ilişkiyi göstermektedir. 
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Kalkõnmada temel avantajlara bağõmlõ olmanõn 4 sakõncasõ vardõr:  
 

1. Doğal kaynaklarõ daha iyi olan veya işçilik maliyeti daha ucuz başka bir ülke her 
zaman olacaktõr.  

 
2. Zengin kaynaklõ başka ülkelerden gelen maliyet giderleri, maliyeti düşük tutma baskõsõ 

yaratõr. Bu yüzden üreticiler ücretleri düşük tutacağõndan, sõradan işçi kalkõnmanõn 
nimetlerinden yararlanamaz. 

 
3. Ülkeler doğal kaynaklarõnõ devalüe (düşük) kur üzerinden ihraç ederlerse kayõp çift 

yönlü olur: hem kaynaklarõ tükenir hem de varlõklõ ülkelerin varlõklõ tüketicileri 
subvanse edilmiş ucuz fiyatla alõrlar.  

 
4. Teknoloji ilerleyip ülkeler arasõndaki mesafeler kõsaldõkça stratejik coğrafi konumun da 

bir önemi kalmaz. 
 
 
 

Bu sakõncalara rağmen pek az ülke stratejisini değiştirme çabasõ gösterir Zira; 
 
! Yöneticiler bu tür rekabetin ekonomiye ne kadar zararlõ olduğunun farkõnda 

değildirler. 
 
! Alõşagelmiş tutumu sürdürmek yeniden yapõlanmaktan kolaydõr. 
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Ucuz işgücü başlõca avantaj kaynağõ olarak sürdürülemez; sürdürülmemelidir de. Yukarõda 
da söz edildiği gibi, eğer ülkenin başlõca avantaj kaynağõ ucuz işgücünden geliyorsa, 
ücretleri düşük tutma baskõsõ sürer. Büyük ölçekli, düşük ücretli istihdam bir ülkenin 
yararõna gibi görünürse de, ücret avantajõna dayanan iş kollarõnda rekabeti seçmek, çok 
yanlõş bir stratejik tercihtir. Ekonomik kalkõnmanõn amacõ zenginlik yaratmaktõr; halkõ daha 
da fakirleştirecek şekilde büyümek amaç olmamalõdõr. En iyisi firmalarõn işçilerine iyi ücret 
ödeyebilecekleri imkanlarõ geliştirmektir. Ekonomik büyüme ve sosyal eşitlik birbiriyle 
çelişkili amaçlar değildir; ancak büyüme stratejisi ucuz işgücüne dayalõ olursa aynõ anda 
gerçekleştirilmeleri mümkün değildir. 
 
Firmalar, gerçek avantajlara sahip olduklarõ alanlarda rekabete başlamak zorundadõrlar. 
Oysa az gelişmiş ülkelerde işe hep ucuz işgücü ve doğal kaynaklardan başlanõr. Fakat 
böyle başlayan bir strateji, bu tür sürdürülemeyen avantajlardan uzaklaşmak için açõk ve 
net bir plan da içermelidir. Aksi takdirde bir kere kõsa dönemli başarõ elde edildi mi, iş 
dünyasõnõn liderleri ve politikacõlar değişiklik gereğine kimseyi ikna edemezler. Böylece 
halkõn daha uzun süre fakir kalmasõna yol açacak döngü kurulmuş olur. 
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2. Müşterileri Anlamamak 
 

Üçüncü Dünya ülkelerinde kalkõnma, Pazar ekonomisi dõşõnda gerçekleşemez. Buna göre 
zengin ülkeler kedilerine hep şu hedefi önermişlerdir: insanlara balõk vereceğinize, balõk 
tutmayõ öğretin. Oysa yeni kalkõnma modelinde insanlara balõk tutmayõ öğretmek değil, 
dünyanõn en zor beğenen balõkçõlarõna ihraç etmek üzere en kaliteli olta imal etmeyi 
öğretmek hedeflenmelidir. 
 
Serbest ekonomilerde en etkin biçimde rekabet, hangi müşterilere en iyi nasõl hizmet 
verilebileceğine doğru karar vermekle başlar. Çağdaş yönetim anlayõşõnda en önde gelen 
ilke �müşteri veli nimetimizdir� veya �müşteri her zaman haklõdõr� yaklaşõmõdõr. 
Global çapta rekabet gücü kazanmak isteyen firmalar için kritik ilk adõm müşteri hakkõnda 
bilgiyi elde etmek ve en etkin biçimde kullanmaktõr.  
 
Üçüncü Dünya ülkelerindeki yöneticiler, sõrf Üçüncü Dünyadan olduklarõ için global 
çapta rekabet edemediklerinden yakõnõrlar. Fakat gerçekte global tüketiciler satõn aldõklarõ 
ürünün menşeine aldõrmazlar. Önemli olan müşterilerin ihtiyaçlarõna cevap 
verebilmektedir. Soru Birinci veya Üçüncü Dünya değildir. Soru, durmaksõzõn 
değişin müşteri ihtiyaçlarõna cevap verebilmek için ne yapabiliriz? dir.  
 
Nakliye ve iletişim teknolojisindeki ilerlemeler sayesinde dünya gittikçe küçülürken, tüm 
dünyadaki müşteriler de daha zor beğenir hale gelmektedir. Bu süreçte, az gelişmiş ülke 
firmalarõnõn önünde bir dolu fõrsat vardõr. Fakat bu fõrsatlara rağmen firmalar en kolay 
yolu seçerler; müşteri bilgisine yatõrõm gerektirmeyen basit ürünleri ihraç etmek.  
 
Büyük bir Pazar karşõsõnda olan firmalarõn pazarõn tümüne hitap etmeleri mümkün 
değildir. Sonuçta firmalar farkõnda olarak yada olmayarak pazarõn belli kõsõmlarõnõ hedef 
alõrlar. Korumacõlõk uygulayan ülkelerde iş yapmaya alõşmõş firmalar Pazar ekonomisine 
geçince mukayeseli avantaja dayanan tercihler yapma eğilimine girerler. Bu da onlarõn 
ucuz hammadde, emek, nakliye gerektiren alalarõ seçmelerine yol açar. Oysa 
sürdürülebilir rekabetçi avantaja (ki sade vatandaşõn hayat standardõnõ yükselten budur) 
ulaşabilmek için doğru ürün ve müşteri grubu seçimi yapmak gerekir. Hitap edebilecekleri 
en cazip grubu seçemezlerse firmalar karlarõn düşük, maliyet rekabetinin yoğun ve döviz 
kurlarõ gibi dõş faktörlere bağõmlõlõğõn yüksek olduğu gruplara hitap etmek zorunda kalõrlar. 
Müşteri sayõsõnõn sõnõrlõ olduğunu ve bir firmanõn başarmasõ için diğerlerinin başarõsõz 
olmasõ gerektiğini düşünerek sektör üyeleri işbirliğine girmez. 
 

3. Rekabette Rölatif Konumu Bilmemek 
 

Firmalarõn rakiplerine kõyasla kendi konumlarõnõ tahlil etmeleri üç açõdan önemlidir. 1) 
Kamu sektörü ile özel sektör arasõndaki üretken diyaloğu kolaylaştõrõr. 2) Firma 
yöneticilerinin bilinçli seçim yapmalarõna yardõm eder. 3) Firmalarõn rakiplerine nazaran 
daha zayõf olduklarõ alanlarõ belirlemelerini sağlar. 
 
Konum tahlilinin iki bileşkesi vardõr. Birincisi, firmanõn rekabete esas olan faktörü çok iyi 
anlamasõ gerekir � yani, firma maliyet faktörüne göre mi rekabet ediyor yoksa 
tüketiciye benzersiz bir değer sunarak ürününe daha yüksek fiyat biçmek suretiyle 
farklõlõk faktörüne göre mi? Rekabet faktörü maliyetse maliyetteki rölatif konum 
analizi çok önemlidir. Rekabet faktörü farklõlõk ise, rakiplere göre �müşteri memnuniyeti� 
analizi önem kazanõr. Her iki şekilde de esas olan, kişinin kendi konumunu iyi tanõmasõ ve 
anlamasõdõr ki böylece rekabet savaşõnda başarõ olasõlõğõ doğru değerlendirilebilsin.  
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İkinci kritik nokta rakiplerle ilgilidir. Rekabet hiçbir zaman bir vakum içinde gerçekleşmez. 
Rakiplerin hedeflerini ve yeteneklerini bilmemek firmayõ çok güç durumda bõrakabilir.  
 
Piyasa talebine gelince, az gelişmiş ülkeler cevap veren olmaktan çõkõp önce arayan, 
daha sonra da yaratan konumuna geçmelidirler. Ülkelerinin temel kaynaklarõnõ ihraç 
etmektense - ki bunlar taklit, fiyat dalgalanmalarõ, döviz kurundaki değişikliklerden çok 
kolay etkiler � firmalar talebi ve rakiplerinin dinamiğini daha iyi anlamaya çaba 
göstermelidirler. Aramaktan kastõmõz budur.   
 
Dahasõ az gelişmiş ülkelerdeki firmalar müşteri tercihlerini çok yakõndan tanõrlar, hatta 
önceden tahmin edebilirlerse, belki bir adõm daha öne geçip bu tercihleri 
yönlendirebilirler, yani yaratan olabilirler. İtalyan moda tasarõmcõlarõ ve imalatçõlarõ bu 
anlamda yaratandõrlar zira ürettikleriyle tüketicilerin zevklerini ve tercihlerini 
yönlendirirler, rakiplerini etkilerler. Bu yüzden muhteşem kar marjõ elde ederler. İşte bu 
aşamalara gelmenin yolu rakiplere göre konumu doğru belirlemekten geçer. Bu bilginin 
noksanlõğõ, az gelişmiş ülkelerdeki firmalarõn kendileri için cazip olmayan sektörlerde 
rekabete başlamalarõna yol açar. Yine bu noksanlõk, artan hõzda geliş geçen fõrsatlar 
hakkõnda gittikçe karmaşõklaşan kararlar alõrken, özel ve kamu yöneticileri arasõnda 
yürütülmesi gereken görüşmeleri de imkansõz kõlar. Rölatif konumu doğru saptamak 
suretiyle bu karar organlarõ daha büyük ödüller vaadeden kendi fõrsatlarõnõ 
yaratabileceklerdir. + 
 
Ancak az gelişmiş ülkelerdeki devletçilik mirasõ, kamu ve iş dünyasõ liderlerini belli bir 
sektördeki rölatif güçlülükleri ve zaaflarõ anlamak için gereken çalõşmalarõ yapmaktan 
alõkoymaktadõr. Devletlerin sanayiyi geliştirmek için sağladõklarõ teşviklerin 
makroekonomik anlamõ olsa da mikroekonomik anlamõ yoktur. Bunun iyi bir örneği 
Venezuella�da yaşanan durumdur: kamu ve özel sektör liderleri enflasyon hõzõ, ödemeler 
dengesi, faiz oranlarõ gibi konularla o kadar meşguldürler ki spesiyal altyapõyõ 
geliştirmeye, firma stratejileri belirlemeye veya insan kaynaklarõnõ iyileştirmeye zaman 
ayõramazlar. 
 

4. Dikey Konuma Önem Vermemek 
 

Az gelişmiş dünyada üreticiler ürünlerinin dağõtõmõnda bir türlü söz sahibi olamazlar ve 
genellikle çok uluslu büyük şirketlerin elinde oyuncak olurlar. 
 
Bunun bir nedeni, bu ülkelerdeki işadamlarõnõn yõllarca, doğal kaynak, ucuz işçilik gibi 
ihracõ kolay faktörlerden cüzdanlarõnõ şişirip, değişime gerek duymamalarõdõr. Sonuçta, 
güç dengesini değiştirecek stratejik konum üzerine kimse eğilmemiştir. 
 
Stratejik korumun bir unsuru dikey mesafe, yani firmanõn tedarikçi ile müşteri arasõnda 
bulunduğu noktadõr. Her zaman olmamakla birlikte genelde nihai kullanõcõya ne kadar 
yakõnlaşõrsa firmanõn rekabet gücü o kadar artar. Müşteriye yakõnlõk için müşteriyle temas 
halindeki işyerinin sahibi olmak şart değildir; ortaklõk, işbirliği, elektronik bağlantõlarõ veya 
benzeri sanal entegrasyon türleri de aynõ derecede etkindir. Örneğin İtalyan giyim 
grubu Benetton, sanal entegrasyon kavramõnõ somutlaştõrmõştõr. Perakende 
dükkanlarõnõ tüm dünyaya yayan firma, müşteri bilgisini anõnda Benetton fabrikalarõna 
ileten enformasyon bağlantõlarõndan yararlanõr. Müşteri gruplandõrmalarõ ve stratejik 
planlama, sadece perakendecilik yapanlarõn becerebildiğinden daha hõzlõ gerçekleşir. 
Benetton böylesine güçlü dikey entegrasyonu, üretim zincirine bizzat sahip olmadan 
gerçekleştirmiştir. Entegrasyon mülkiyetle değil, enformasyonla sağlanmaktadõr.  
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Bir satõcõ, müşterinin taleplerine cevap verebilmek için nihai tüketicinin durmadan değişen 
özelliklerini bilecek konumda olmalõdõr. İhracatçõlarõn çoğunlukla yararlandõğõ bayilik 
sistemi tam bir kara kutudur: ürün bir kere fabrikadan çõktõ mõ, başõna neler geldiğini hiç 
bilemezler. Bayi onlardan belli bir komisyon alõp ürününü satar, fakat işin doğru düzgün 
yapõlõp yapõlmadõğõnõ bilemezler. Üstelik geriye piyasa bilgisi (feedback) de gelmez.  
 
İhracatçõlar talebi etkileyecek kadar müşteriye yakõn olmadõğõndan talebe ancak cevap 
verir.  
 
Müşteriye yakõn konum, talebi hem arama, hem de yaratmada kritik faktörüdür. Ayrõca 
rakiplerinin piyasadaki performansõnõ bilmek açõsõndan da önemlidir. Aksi takdirde 
sektörün gidişatõ onlarõ beklenmeyen açõ gereklerle karşõ karşõya getiriverir.  
 
Aynõ sektörde, tedarikçiden müşteriye kadar olan zincirde şirketlerin entegrasyonu, 
tedarikin sürekliliğini, ürünün kalitesini ve rantabl ihracat için gereken büyüklüğü sağlar. 
Firmalararasõ işbirliğine dayanan bu sektör kümeleri firmalarõn kara kutu dõşõna 
çõkmalarõnda, gizli kalmõş güçlerini ortaya kaymalarõnda önemli bir etkendir.  

 
5. Firmalararasõ İşbirliğinden Yoksunluk 
 

Az gelişmiş ülkelerdeki sektörler global rekabet gücü kazanmak istiyorlarsa, yeni tür bir 
ortam yaratmak zorundadõrlar. Tüm sektörün performansõnõ yükseltmek için birbirlerinin 
kuyusunu kazmak yerine, tedarikçisinden ihracatçõsõna kadar bir küme içinde işbirliği 
yapmayõ öğrenmelidirler.  
 
Rekabetin mevcut olmadõğõ, korumacõlõk şemsiyesi altõnda uzun süre yaşayan firmalar hiç 
kimseye güvenmeme ve her işi kendi içinde yapma eğilimindedirler. Güven ve 
işbirliğinden yoksunluk, tedarikçi ve kullanõcõ firmalarõn belli konularda uzmanlaşmasõnõ ve 
dolayõsõyla sektörün kendini yenileme ve kalitesini yükseltmesini önler.  
 
Kümeler içinde işbirliği alanlarõ ve sağlayacağõ yararlar şunlardõr: 
 
! Ürün Tasarõmõ: Ürün geliştirme ve imalatõnda teknolojik know-how ve benzeri 

fikirlerin paylaşõlmasõ. 
 
! İsim: Küme katõlõmcõlarõnõn diğer katõlõmcõlarla birlikte özellikle belge, etiket, standart 

gibi unsurlarla belli bir üne kavuşmasõ. 
 
! Piyasa Bilgisi: Alõcõlarõn demografisi ve talepleri, piyasa trendleri hakkõnda bilginin 

paylaşõlmasõ. 
 
! Lojistik: Küme katõlõmcõlarõ arasõnda mal ve bilginin erken, güvenli ve tercihli şekilde 

akõşõ. 
 
! Eğitim: İnsan kaynaklarõnõn, kümenin ihtiyaçlarõnõ karşõlayacak şekilde bilgi ve  

beceriyle donatõlmasõ. 
 

Kümeleşmenin yararlarõna iyi bir örnek İtalyan tekstil sektörüdür. 1970�lerde İtalyanlar 
Çin�in yoğun rekabetiyle karşõ karşõya kaldõlar. Kitle halinde, uzun dönem fazla değişiklik 
yapõlmadan üretilen, düşük maliyetli ürün grubunda Çin öne geçiyordu. İtalyanlar 
kendileri için bu grupta sürdürülebilen rekabet avantajõ kalmadõğõnõ gördüler. Ancak 
piyasadan çekilmek yerine tekstil firmalarõ stratejilerini üç faktör üzerine yeniden 
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kurdular: moda, yüksek kalite ve esneklik. Müşterileri, dünyanõn en zor beğenen tekstil 
tüketicileriydi. Büyük üreticiler bu müşterilerin ihtiyaçlarõnõ anlayõp onlara yenilikçi tasarõm, 
kalite, istikrar ve hõzlõ teslimat sunmaya öncelik verdi. Bunu yapabilmek için firmalar bazõ 
aktivitelerini daha küçük tedarikçilere devrederek kendileri koordinasyon fonksiyonunu 
üstlendiler. Böylece küçük firmalar kar ettiler, büyük firmalar sorunlarõnõ çözdüler ve tüm 
düzen sektöre gerekli esnekliği sağlayacak şekilde işledi. Kõsa süre içinde bu büyük �ana 
firmalar� yalnõzca üretimin koordinasyonu, reklam, kaliteyi denetleme ve bilgi aktarõmõ 
gibi konularda yoğunlaştõlar. Sonuçta imalatçõlarõn kümeleşmesi, İtalyan moda sektörünün 
kendini yeniden yaratarak talebi arayan olmak yerine yaratan konumuna gelmesini 
sağladõ. 
 
İtalya modeli çeşitli kademelerdeki tedarikçilerin ve ilgili sektörlerin tek bir strateji 
etrafõnda toplanmasõnõn örneğidir. Bir başka alternatif de, nispeten eşit rakiplerin ilişki 
içinde olmasõdõr: rekabeti kõsõtlayacak şekilde değil, birlikte tüm sektörün kalitesini ve 
rekabet gücünü yükseltecek şekilde. 
 
Uzmanlaşmõş insan kaynaklarõ da rekabet gücünü arttõrmada vazgeçilmez bir unsur olup, 
temel eğitimden farklõdõr. Tabii ki genel eğitim öncelik taşõmalõdõr. Okullarda öğretilen 
okuma-yazma, hesap, iletişim becerileri vasõfsõz işgücünü teknisyenlerle çalõşmaya, 
verimliliği yükseltmek için teknolojileri uygulama, değerlendirme ve revize etmeye 
hazõrlar. Fakat bu tür sosyal kalkõnma programlarõnõ finansa etmek için bir ulus yeterli 
mali kaynakla işe başlamalõdõr. Bu kaynak uzmanlaşmõş insan kaynaklarõna yatõrõmdan 
sağlanabilir. 
 

6. Savunmacõlõk 
 

Genelde az gelişmiş ülkelerde liderler uygulamalarõndan umduklarõ sonuçlarõ alamayõnca 
aynõ şeyleri tekrar, ancak bu defa iki misli çabayla yapma eğilimindedirler. Bu uluslar 
gelişmiş ülkelerin zor beğenen tüketicilerine zevkli ürünler ihraç edemediklerinden, sade 
vatandaşõ için zenginlik yaratamamõşlardõr. Bu kötü sonuçlar, farkõnda olunmakla 
birlikte,durumu düzeltme için gerekli tutum değişikliğine yol açamamõştõr. Cevap genelde 
işleri farklõ yapmak değil, yapõlmasõ gerekenler hakkõnda farklõ düşünmektir. 
 
Savunmacõ mantõkla sürekli birileri suçlanõr. Firmalar hükümete yüklenir. �Hükümet 
yardõm taleplerime cevap vermiyor, sektörüm rekabet avantajõnõ yitiriyor ama 
hükümet yardõma yanaşmõyor, hükümet benim menfaatlerimi kollamõyor, 
hükümetten tepki alabilmemin tek yolu onu eleştirmek ve ona savaş açmak.� 
Hükümetler de sektörleri menfaatçilikle, tembellikle suçlarlar. Oysa buna hiç gerek yoktur. 
İki bire karşõlõklõ önyargõlarla tartõşmaya başlarlarsa değil işbirliği, uzlaşmaya bile varõlmaz. 
Verimli ilişkiler geliştirebilmek için bireyler önyargõlarõnõ bir yana bõrakõp, eldeki verilere 
yeni gözle bakmalõdõrlar. Yani problemin çerçevesini yeniden çizmeli, eski verilere yeni 
yorum getirirken yeni verilere de açõk olmalõdõr.  
 
Az gelişmiş ülkelerin tarihleri, hükümetlerin tutumlarõnda tutarsõz salõnõmlarla doludur; 
ekonomik büyümeye odaklanma ile sosyal eşitliğe odaklanma arasõnda; özel sektör 
liderliği ile devletçilik arasõnda; dünyaya bütünleşme ile izolasyoncu politikalar arasõnda. 
1980�lerin sonunda Alan Garcia�nõn Peru�sunda olduğu gibi bu salõnõmlar tek bir yönetim 
döneminde bile olabilir. 
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7. Babacõlõk (Paternalizm) 
 

Sosyolojik anlamõyla babacõlõk �bir grubun kendi refahõnõn hatta geleceğinin 
sorumluluğunu bir başka gruba devretmesi ve böylece kendi almasõ gereken 
önemli kararlarõ alma erkini de o gruba terk etmesidir.� 
 
Babacõlõğõn çeşitli türleri vardõr. Devletten devlete babacõlõğa örnek, sömürgecilik ve 
komünizm, firmadan firmaya babacõlõğa örnek, ana şirketle alt şirketlerin özellikle az 
gelişmiş ülkelerdeki alt şirketlerin ilişkisidir. Biz burada en sõk rastlanan ve en çok gerilim 
yaratan devletten-özel sektöre babacõlõk tipini ele alacağõz. 
 
Az gelişmiş ülkelerde babacõ tutum çeşitli şekillerde tezahür eder. 
 
1. Devalüasyonun rekabet avantajõ olarak görülmesi, 

 
2. Devletin baş ekonomik stratejist olmasõ, 

 
3. Korumacõlõk 

 
Devalüasyonun iki sakõncasõ vardõr. Birincisi, her hükümet parasõnõ istediği zaman devalüe 
edebileceğinden stratejik veya sürdürülebilir olmayan, kolay taklit edilebilir bir avantajdõr. 
Siz paranõzõn değerini ne kadar düşürürseniz düşürün,bir başkasõ çõkõp daha fazla 
düşürebilir. İkincisi de yüksek kura dayanan rekabet, innovasyona ve insan kaynaklarõna 
yatõrõm yapmaktan caydõrõr. Oysa insan kaynaklarõna yatõrõm verimliliği arttõrarak sõnõrsõz 
dönüş sağlayan tek yatõrõmdõr. 
 
Baş ekonomik stratejist olarak hükümetin mevzuatõ ağõrlaştõrmasõ, ekonomik kaynaklarõn 
nerelere tahsis edileceğine karar vermesi ve üretim araçlarõnõn sahibi olmasõ, başta 
yolsuzluk ve adam kayõrma olmak üzere sayõsõz sakõncalar doğurur. 
 
İkili veya çok taraflõ anlaşmalarõn yoğunlaştõğõ, ticaretin globalleştiği bugünkü dünyada 
korumacõlõğõnõ ise hem anlamõ hem imkanõ kalmamõştõr. 
 
Devlet baba imajõnõn hüküm sürdüğü ortamlarda firmalar strateji tercih yapamazlar. 
Rekabet azalõr. Firmalar diğer uluslarõn kolayca taklit edebileceği basit şeyler ihraç 
ederler. Böylece fiyatlar düşer, kazanç düşer, daha kompleks ürünlere yatõrõm yapma ve 
sade vatandaşõn refahõ paylaşma fõrsatõ da yitirilir.  
 

Yukarõda anlatõlan 7 hatalõ uygulama, az gelişmiş uluslarõn iş dünyasõnõ oluşturan binlerce 
değişkenin � ekonomik, siyasi, kültürel, demografik � birbiriyle etkileşiminden doğmuştur. 
Düzeltmek için alõnan önlemler hep makroekonomik olmuştur. Onlarõn da gerekli olmasõna 
rağmen asõl zenginliği yaratan ve sürdüren mikroekonomi � firma düzeyinde ekonomidir. 
Aşağõda, mikroekonominin bazõ bileşkenlerini ele alacağõz. 
 
 

STRATEJİ 
Seçim Yapmamak, Seçim Yapmaktõr 

 
Tüm ulusa yayõlmõş ekonomik ve sosyal başarõ için devlet ve özel sektör liderleri değişiklik 
yapma sorumluluğunu paylaşmalõdõrlar. Bu değişiklik strateji üzerine kurulmalõdõr. 
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Her kurum belli tercihler yapar ve uygulamaya koyar. Uygulamalar, genellikle bir önceki 
uygulamalarõn sonuçlarõnõn yarattõğõ baskõlara reaksiyondur. Oysa etkin uygulamaya, doğru 
tercihlerin ve doğru stratejinin sonucunda ulaşõlõr. Doğru strateji, bilinçli seçimlerin 
zamanõnda uygulanmaya konmasõdõr. 
 
Yapõlacak şey, firmanõn üç alanda stratejik konumunu değerlendirmektir. 
 
1. Seçilen avantaj 
2. Seçilen kapsam 
3. Seçilen teknoloji 
 
İnsan kaynaklarõ, operasyon, finansman ve tedarik yönetimi, işletme verimliliğini arttõrmada 
hayati faktörler olabilir. Fakat bu yönetim seçilen avantaj, kapsam ve teknoloji doğrultusunda 
gerçekleştiği derece etkin olabilir. 
 
Stratejik uygulama, kurumlarõn kendi pozisyonlarõ ile ilgili olarak yaptõklarõ stratejik seçimler 
ile bu seçimleri sonuca dönüştürmek için yapacaklarõ uygulamalarõn bileşkesidir. Stratejik 
seçimler (tercihler) ile uygulamalarõ neden birbirinden ayõrdõk? İdeali, strateji ile uygulamanõn 
aynõ olmasõdõr. Fakat sadece hareket etme ile ileri gitme farklõ kavramlar olmalarõna rağmen 
nasõl birbiriyle kolay karõştõrõlõyorsa doğru strateji ile operasyonel etkinlik de kolay karõştõrõlõr. 
Rekabet baskõsõ yoğunlaştõğõnda aynõ minval üzre daha çok çalõşmak, şöyle bir geriye çekilip 
yapõlan seçimlerin doğru olup olmadõğõnõ düşünmekten daha kolaydõr. Bu yüzden strateji, 
operasyonel verimlilik ve rekabet gücü kavramlarõnõ iyi anlamak gerekir. 
 
Strateji bilinçli seçimlerin zamanõnda uygulamaya konmasõdõr. Operasyonel verimlilik bir 
işletmenin bütün girdilerinin � işgücü, sermaye, hammadde, enerji ve bilgi � en verimli 
üretimi sağlayacak şekilde kullanõlmasõdõr. Rekabet gücü ise doğru strateji ile yüksek 
operasyonel verimliliğin çakõştõğõ noktadõr.  
 
Sürdürülebilirlik de çok önemlidir. Bir firmanõn doğal kaynaklarõ tüketerek veya insan 
kaynaklarõnõ istismar ederek yüksek verim elde etmesi ve böylece milyonlarca dolar 
kazanmasõ pekala mümkündür. Fakat bu stratejiler ne sürdürülebilir, ne de � kanõmõzca � 
arzu edilir stratejilerdir. Az gelişmiş ülkelerde görünür büyüme kaynaklarõndan yararlanmak 
sõkça ve başarõyla kullanõlan bir yöntemdir. Fakat bunun net sonucu, bu ülkelerin 20 yõl 
öncesine göre daha da yoksullaşmõş olmalarõdõr. Ve bu yoksulluğun ortasõnda, muazzam 
şişmiş cepler vardõr. 
 
İstismara dayalõ bu stratejilerden doğan sosyal gerilim, Güney Amerika�da iki sonuca yol 
açmõştõr: sosyal kaos (grevler ve terörizm) ile politik kaos (hükümetlerin gelir dağõlõmõndaki 
korkunç dengesizliği düzeltme çabalarõ sonucu). 
 
Doğru strateji hem sürdürülebilirdir hem de taklidi güç. İş dünyasõnda başarõ için doğru 
strateji şarttõr. Bu başarõ da zenginlik ve istihdam yaratõr. Dolayõsõyla zenginlik ve istihdam için 
doğru stratejiler gerekir. 
 
Stratejik Seçim Türleri 
 
1. Avantaj Seçimi: 
 

Avantaj seçiminde belli başlõ iki seçenek vardõr: a) Düşük maliyet, b) Farklõlõk. Düşük 
maliyet stratejisi alõcõnõn diğer taleplerine mümkün olduğunca cevap verirken, düşük 
fiyat sunacak şekilde maliyeti düşürmektir. Öte yandan farklõlõk stratejisi 
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(differentiation), ürüne müşterinin bedelini ödemeye hazõr oluğu benzersiz değeri katmak 
olarak tanõmlanabilir. Bu stratejilerden biri ötekine nazaran daha doğru değildir. Her 
sektörde her firma kendi rekabet ortamõnõ ve sektör yapõsõnõ dikkatle değerlendirerek 
hangi stratejik yaklaşõmõn uygulanabilir ve sürdürülebilir olduğunu saptamalõdõr. 
 
a) Düşük Maliyet 
 

Düşük maliyet stratejileri ancak innovasyona dayandõğõ takdirde sürdürülebilir. Düşük 
ücret, ucuz hammadde veya yüksek döviz kurlarõ gibi pasif faktörlere dayanan düşük 
maliyet stratejileri kõsa dönemde etkin olsa bile sürdürülebilir değildir. Zira rekabet 
ortamõ değişebilir, işçili ücretleri yükselebilir, hammadde kaynaklarõ kuruyabilir. Oysa 
dağõtõm-pazarlama becerisi, tedarik, imalat prosesi ve müşteri beğenisi alanlarõnda 
innovasyonlar uzun süreli avantaj kaynağõdõr.  
 

b) Farklõlõk 
 

Bir firma, alõcõlarõna yalnõzca ucuz fiyat dõşõnda, alõcõlarõ için değerli olan benzersiz bir 
şey sunuyorsa, rakiplerinden farklõdõr. Farklõlõk firmanõn yüksek fiyat talep etmesini, bu 
fiyattan daha fazla ürün satmasõnõ ve piyasa koşullarõndan fazla etkilenmemesini 
mümkün kõlar. Ulaşõlmasõ güç olduğundan taklidi de güçtür. Bu yüzden sürdürülebilir. 
 
Farklõlõk stratejileri marka, tasarõm, teknoloji, servis, özellik veya müşterinin talep 
ettiği diğer boyutlara dayanabilir. Farklõlõk stratejisi kurmanõn anahtarõ, müşterinin 
hangi ürün özelliklerinin bedelini ödemeye hazõr olduğunu anlamak için büyük yatõrõm 
yapmaktõr. Farklõlõk müşterinin güzündedir, imalatçõnõn değil. Bir ürün üreticisi öyle 
zannediyor diye farklõ değildir. Farklõlõğõn sõnavõ müşterilerin gördükleri değere 
daha fazla fiyat ödemeye istekli olmalarõdõr.  

 
2. Kapsam Seçimi 
 

Genelde stratejik kapsam dört kategoriye ayrõlõr: dikey kapsam, grup ya da ürün kapsamõ, 
coğrafi kapsam ve ticari kapsam. Firmanõn başarõsõ, bu dört temel boyutta seçimler 
yapma becerisine bağlõdõr. 
 
Az gelişmiş ülkelerde çoğunlukla geniş ürün kapsamõ, dar coğrafi kapsam, geniş dikey 
kapsam ve piyasanõn sofistike olmayan alanlarõ seçilir. Bu neden böyledir? Çünkü ithal 
ikamesine dayalõ kalkõnma modellerinin ekonomik mirasõdõr bu. 
 
Rekabetsiz ortamlarda üreticiler mallarõnõ önce üretip, sonra kime ve kaça satacağõna 
karar verme özgürlüğüne sahiptir. 
 
1. Dikey Kapsam: 
 

Daha önce de sözü edildiği gibi firma hammaddeden müşteriye kadar mesafede hangi 
noktada çalõşacağõna, bu mesafe içinde kimlerle entegrasyona gireceğine doğru karar 
vermelidir. 
 

2. Ürün Grubu Kapsamõ: 
 

Artõk her alõcõya, her zaman her ürünle hitap etmenin devri kapanmõştõr. Belli ürün 
gruplarõnõn yapõsal cazibesi incelenmeli ve firmanõn bu gruba en iyi nasõl hitap 
edebileceğini belirlenmelidir. 
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Ürün hatlarõnõn çok çeşitli olmasõnõn birkaç sakõncasõ vardõr. İşletmenin kargaşasõndan 
verimlilik ve üretim düşer. Muhasebe sistemi her bir ürünün ne kadar kar getirdiğini 
hesaplamaktan aciz kalõr. Tanõdõğõmõz bir tekstil firmasõ 2000 çeşit mal üretiyor ve kar 
ediyordu. Ancak bu kar üretim hattõnõn %10�undan kaynaklanõyor fakat onlar bu 
yüzden onun hangi ürünler olduğunu bilmiyorlardõ. Bu yüzden çok çeşit yerine 
firmanõn beceri ve yeteneklerine uygun, ticari cazibesi olan alanlarda rekabet etme 
stratejisi uygulanmalõdõr. 
 

3. Coğrafi Kapsam: 
 

Asya kaplanlarõ olarak bilinen Hong Kong, Kore, Singapur ve Tayvan mamul ihracatõna 
dayanan kalkõnma stratejisi seçtiklerinden firmalarõ da bir çok ülkede, aynõ anda daha 
büyük rakiplerle rekabet edebilecek şekilde coğrafi kapsamlarõnõ geniş tutmuşlardõr. 
Bir ürünü etkin bir biçimde geliştirmek, üretmek ve global pazarlamasõnõ yapmak 
muazzam beceri ve azim ister. 

 
4. İş Alanõ Kapsamõ: 
 

Korumacõ ekonomilerde, çoğunluk ailelerin veya arkadaş gruplarõnõn sahip olduğu 
firmalar birbiriyle alakasõz işlere girmişler ve epey para kazanmõşlardõr. Artõk bu 
firmalar her tür işte para kazanacak durumda değildirler, hangi alanlarda nasõl rekabet 
edeceklerinin seçimini yapmak zorundadõrlar. 
 

3. Teknoloji Seçimi 
 

Az gelişmiş ülkelerde birçok şirket rekabet gücünü arttõrmak için teknolojiye ulaşma 
arzusuyla yanõp tutuşur. Teknolojinin yararlarõ inkar edilemezse de, sõnõrlõ kaynaklara ağõr 
yük getirdiği bir gerçektir. Çoğunlukla teknoloji il rekabet gücü arasõndaki ilişki yanlõş 
anlaşõlõr. Teknolojiye teknoloji olduğu için değer verilir. Oysa gerçekte, firmanõn rekabet 
için belirlediği stratejileri uygulamasõnõ sağladõğõ ölçüde değerlidir. 
 
Bir firmanõn benimseyebileceği iki tür teknoloji stratejisi vardõr: teknoloji lideri olmak veya 
teknoloji izleyicisi olmak. Biri diğerinden üstün değildir. Önemli olan firmanõn seçimini 
bilinçli yapmasõ ve bu seçime sadõk kalmasõdõr. 
 
Teknoloji şu yararlarõ sağlõyorsa gereklidir: 
 
! Sürdürülebilir rekabet avantajõ yaratõyorsa 
! Düşük maliyet veya farklõlõk getiriyorsa 
! Firmanõn o alanda ilk olmasõnõ sağlõyorsa 
! Tüm sektörün yapõsõnõ iyileştiriyorsa 
1908�de fabrikalarõnõ yenilemek için milyonlarca dolar harcayan Kolombiyalõ tekstilcilerin 
hikayesi, teknoloji stratejisinin ilginç bir örneğidir. Stratejileri çok netti: piyasadaki en iyi 
kullanõlmõş makinalarõ al, böylece işletme verimliliği ile ürün kalitesini yükselt. Tesadüfen, 
Kolombiya firmalarõnõn alõşveriş için piyasaya çõktõklarõ sõrada Amerikan firmalarõ kendi 
makinalarõnõ satõşa çõkarmõşlardõ. Makinalarõnõ memnuniyetle bu hevesli alõcõlara sattõlar. 
Ancak mesele şuydu. Amerikan firmalarõ bu makinalarla global rekabeti 
sürdüremeyeceklerini anladõklarõ için satõyorlardõ. Bu makinalar tişört, iç çamaşõrõ gibi 
pamuklu basit, kitlesel üretimi yapõlan mallar için uygundu. Amerikan firmalarõ, uzun 
süreli, basit ürünlere dayalõ stratejilerin sürdürülebilir olamayacağõnõ görmüşlerdi; Asyalõ 

http://www.ozetkitap.com 13 



rakipleriyle fiyatta boy ölçüşmelerine imkan kalmamõştõ, hem de aradaki uzaklõğa ve 
kotalara rağmen. 
 
Neticede Amerikan firmalarõ makinalarõnõ satõp hem pamuklu hem sentetik dokuyabilen, 
kaliteli yatak ve yemek ve yemek takõmlarõna uygun, son derece esnek makinalara yatõrõm 
yaptõlar. Bu alanlarda müşteriler moda ve desene önem verdiklerinden ve ürün ağõrlõğõ 
dolayõsõyla nakliyesi pahalõ olduğundan Asyalõlar bu alanda rekabet edemediler. Ürün 
grubunu değiştirmekle Amerikan firmalarõ içinde bulunduklarõ sektörün yapõsal cazibesini 
arttõrmõşlar, Kolombiyalõ firmalar da ellerinde rekabet gücüne katkõsõ olmayan makinalarla 
kala kalmõşlardõr. 
 
Sonuç olarak sürdürülebilir avantaj için firmalar nerede, nasõl ve hangi ürünlerde rekabet 
edeceklerinin seçimini yapmak zorundadõrlar. Aksi takdirde rakipleri onlarõ istemedikleri 
seçimleri yapmõş durumuna düşürüverirler. 
 

 
ÖĞRENME 

 
Az gelişmiş ülkelerdeki siyasi ve sosyal gerilim, bilgiye yatõrõm yapõlmasõnõ teşvik etmeyen, 
istikrarsõz ortamlarõ doğurmuştur. Sofistike rekabet yöntemlerine yatõrõm yapõlmamasõ da 
yaşam standartlarõnõn düşmesine yol açmõştõr. Oysa müşteri talepleri, rölatif maliyet yapõsõ ve 
rakiplerin konumu hakkõnda doğru bilgi olmadan stratejik savaş alanõnda taktikleri belirlemek 
ve sürdürülebilir büyümeye ulaşmak mümkün değildir. 
 
Müşteri 
 
Coğrafya, demografi veya ürün ne olursa olsun, bir firmanõn nihai başarõsõ hizmet verdiği 
sektör segmanõnda müşteri talebini anlamasõyla orantõlõdõr. Müşterinin kim olduğunu, nerede 
yaşadõğõnõ ve o ürünü neden aldõğõnõ bilmek zorundadõr. 
 
Segman (segment), benzer talepleri olan, belli bir müşteri grubudur. Üç temel ilkesi vardõr: 
 
1. Müşterinin ihtiyaçlarõ ve alõm kriterleri segmanõn tanõmlanmasõnõ sağlar. 
2. Her segmanõn ayrõ satõn alma talepleri vardõr. 
3. Belli bir segmanõn içindeki müşterilerin benzer alõm talepleri vardõr. 
 
Ürün, fiyat ve servis açõsõndan bu müşteri gruplarõnõn neye değer verdiğini belirlemek, 
firmanõn kaynaklarõnõ o alanda rekabet edebilecek şekilde değerlendirmesini mümkün kõlar. 
Firmalar arzu ettikleri segmanlarda hizmet vermelerini sağlayacak stratejileri belirlemelidirler. 
Hammadde imalatõnda yüksek gümrük vergisi, çok yüksek nakliye giderleri, kotalar gibi bazõ 
dõş faktörler dolayõsõyla belli bir segmanda hizmet vermek zorsa, firmanõn önünde iki seçenek 
vardõr: 1) Bu olumsuzluklarõ telafi edecek şekilde innovasyona veya 2) Bu segmanõ terk 
etmek.  
 
Bir sektörün cazibesini azaltan beş faktör mevcuttur. 
 
1. Müşterinin güçlülüğü 
2. Rakiplerin güçlülüğü 
3. Sektöre yeni girecekler olmasõ tehlikesi 
4. Ürün veya hizmetin ikame edilebilirlik tehlikesi 
5. Tedarikçinin güçlülüğü 
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Ticaret globalleştiği günümüzde müşterinin önünde neredeyse sõnõrsõz seçenekler olmasõ, 
onun gücünü arttõrmõştõr. Gelişmiş ülkelerin firmalarõ kõran kõrana rekabet için diş 
bilemektedirler. Sektöre her an daha ucuza, daha kaliteli üretim yapan ve daha iyi hizmet 
veren yeniler girebilir. Pamuğun yerini sentetik, alpakanõn yerini angora veya kaşmir alabilir. 
Tedarikçiler kendilerini naza çekip zamanõnda ve kaliteli teslimat yapmayabilir. Bu risklerin 
mevcut olduğu segmanlardan mümkün olduğunda uzak durmalõdõr. Seçilen segmanda da 
zamanõnda teslimat, her parti malda kalite istikrarõ, tasarõmlarõn talebe göre yönlendirilmesi 
ve satõlan malda hiç sorun çõkarmadan iade kabul edilmesi vazgeçilmez koşullardõr. 
 
Maliyet 
 
Maliyetleri çõkarõrken yalnõzca imalat maliyetine bakmak son derece hatalõdõr. Pazarlama, 
servis ve altyapõnõn etkisi de araştõrõlmalõdõr. Rölatif maliyet analizi firmanõn rakiplerine 
nazaran güçlü ve zayõf olduğu yönleri, maliyet indirimi yapõlabilecek potansiyel alanlarõ 
belirler. Rölatif maliyet analizi yapõlmasõ zor bir işlem olup, sektörü başarõya götüren temel 
nedenleri ortaya koyduğu ölçüde ve yoğun araştõrmalara dayandõğõ sürece yararlõdõr. Sektör 
oda ve derneklerinin üyelerine vereceği en hayõrlõ hizmetlerden biri, rölatif konum hakkõnda 
analizdir. Buna göre firmalar da kendi maliyet yapõlarõnõ iyileştirebilirler.  
 
Rakipler 
 
Rakip analizi, firmanõn rakipleri hakkõndaki verilerin sistematik olarak toplanmasõ ve analiz 
edilmesi demektir. Bir firmanõn rakiplerine karşõ seçeceği farklõ yollar vardõr: rakiplerine 
saldõrma (veya üzerine gitme), rakiplerini saldõrõdan caydõrma, rakiplerinin saldõrõsõ 
altõndaysa savunma veya rakibine karşõ bir başka rakiple ittifak yapma. Sun Tzu�nun M.Ö. 
550�de yazdõğõ Harp Sanatõ�nda dediği gibi: 
 

�Her muharebeyi savaşarak kazanmak en fazla arzulanan sonuç değildir. Düşmanõ 
savaşa başvurmadan alt etmek en iyisidir. Komutanlõğõn en üstün şekli düşmanõ 
strateji ile yenmektir. Ondan sonra ittifak yaparak düşmanõ yenmek gelir. Bir sonraki 
düşmanõ muharebe yaparak yenmektir. En kötüsü de surlu şehirleri kuşatarak 
düşmanõ yenmektir.� 

 
 
Sun Tzu�nun sözleri bize doğru stratejik seçimlerin önemini özetlemektedir.  
 
Farklõ ülkelerdeki rakip sektörler farklõ avantaj kaynaklarõna sahiptir: bazõlarõ ülkenin fiziki 
şartlarõndan doğmuş, bazõlarõnõ sektör liderleri bazõlarõnõ da hükümetler yaratmõştõr. Bu 
avantaj kaynaklarõnõn rakipleri bugün nasõl etkilediğini anlamak çok önemlidir. Ancak bu 
kaynaklarõn orta ve uzun vadede ne yönde gelişeceğini anlamak daha da önemlidir. Rekabet 
ortamõnõn statik resmi ortaya çõktõğõ anda geçerliliğini yitirmiş demektir. Rakipler hakkõnda 
düşünmek, sistematik ve dinamik düşünmeyi gerektirir. Başka ülkelerin hükümetlerinin 
bugünkü inisiyatifleri 5-10 yõl içinde zorlu bir rekabet ortamõ yaratabilir. Bu durumlarõ şimdi 
anlamak, ilerde çõkabilecek kötü sürprizleri önler, hazõrlõklõ olmayõ sağlar. 
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YÖNLENDİRME MEKANİZMALARI 
 
�Şuna inanõr oldum ki, hükümetin tutarlõ olmasõ çok önemli; tutarlõ biçimde aptal olsa bile� 

       Perulu bir Tekstil Yöneticisi 
 
 
Stratejik düşünme ve öğrenme az gelişmiş ülkelerdeki firmalarca neden benimsenmedi? 
Bunun kõsmen sebebi, hükümetin ve sanayi kurumlarõnõn uzun vadeli düşünmeye imkan 
veren ortamõ sağlayamamõş olmalarõdõr. Politikalar ve kurumlar konusunda hükümetin berrak 
olmamasõ özel sektörde belirsizliğe ve kõsa vadeli düşünmeye yol açar. Sektör birlikleri de, 
sektör liderlerini strateji ve yönetim konularõnda eğitmek yerine çabalarõnõ hükümet 
politikalarõnõ etkilemede yoğunlaştõrõr. 
 
Bir ulusun mevzuat portföyü, yani yönlendirme mekanizmalarõ; 
 
! Piyasa rekabeti ile piyasa regülasyonu arasõndaki dengeyi etkileyerek ve 
 
! Ekonomik büyüme ile gelir dağõlõmõ arasõnda tercih yaparak 
 
firmalarõn stratejilerini etkiler. Hükümet nereye ağõrlõk verirse firmalar da bu sistemde 
kazançlarõnõ maksimize edecek şekilde davranõşlarõnõ değiştirirler. İşin tuhafõ, az gelişmiş 
ülkelerdeki pek çok işadamõ mantõklõ kişiler olmalarõna rağmen mantõksõz stratejiler 
geliştirmişlerdir. Zor ortamlarda başarõlõ firmalar kurmayõ becermişler fakat global rekabetin 
gerçeklerine adapte olamamõşlardõr. Bir hükümet ekonomiyi yönetmek için gümrük tarifeleri, 
vergi iadesi, tercihli faiz oranlarõ gibi karmaşõk mekanizmalar yaratõnca işadamlarõ da bu suni 
avantajlardan yararlanmak için stratejiler geliştirirler. Zaman içinde tutarsõz politikalar ve 
yönlendirme mekanizmalarõ tahmin edilmesi ve yönetilmesi güç ortamlar yaratõr. Bilinçli, net, 
tutarlõ ve ileriyi görmeye imkan veren kalkõnma stratejileri, uzun vadeli düşünme ve yatõrõmõ 
teşvik eden ortamlar sağlayacaktõr. 
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ESKİ ve YENİ DÜŞÜNCE TARZLARI 
 
      ESKİ DÜŞÜNCE TARZI      YENİ DÜŞÜNCE TARZI 
                    �Toplam Rekabet Dönemi� 
 
Kapsam   Entegre olmayan sektörler, emek yoğun, vasõfsõz   Ucuz bilgisayar ve iletişim gücü, toplam girdilerde 
    işgücü, hava koşullarõna, doğal kaynaklara ve   ürün maliyetinin yüzdesi daha az, hammadde 
    sermaye maliyetine dayanan ticaret.     Kaynaklarõna global ulaşõm mümkün. 
 
Sonuçlar,    Ucuz tedarik girdileri başlõca avantaj, rekabet uluslararasõ  Dinamik ve birleştirici düşünüş, rekabet gücü yüksek 
Varsayõmlar,   hükümetin tutumu çok önemli, statik ve indirgeyici   prodüktiviteden kaynaklanõyor. Ulus, ticaret ve 
Tutumlar   düşünüş        yatõrõmõn dinamik platformu, rekabet firmalar arasõnda. 
             Güven, adalet ve sofistike insan kaynaklarõndan 
             oluşan sosyal sermaye başlõca avantaj. 
 
Kamu ve Özel  Firmalarõn ticaret maliyetini düşürmek hükümetin   Özel sektör piyasalara ve innovasyona odaklanmõş 
Perspektifler  görevi, özel sektör hükümeti etkileme çabasõnda.   Hükümet innovasyon sürecine yardõmcõ. 
 
Araçlar   Para ve ticaret politikalarõ: hükümet gümrük   Hükümetin görevleri eğitim, spesyal altyapõ geliştirme 
    vergilerini, kotalarõ, teşvik ve sübvansiyonlarõ   ve istikrarlõ ortamdõr; özel sektör stratejik planlama 
    uygular, özel sektör teknolojik girdilerde lisans   uygular. 
    kullanõr ve lobicilik yapar. 
 
Stratejik Aksiyonlar Büyük şirketler sürümden (economies of scale)   Müşteri tercihlerine bakarak cazip sektör gruplarõnõ 
    yararlanarak ucuz işgücü satar; makinalara ve   arama, operasyonel mükemmellik, firmalararasõ 
    öğrenmeye az yatõrõm yapar; fiyatõn ucuzluğuna   işbirliği ve farklõ ürünler. 
    Dayanan rekabet. Hükümet faizleri düşürür, 
    parayõ devalüe eder, sübvansiyon ve ihracat 
    teşvikleri verir. 
 
Sonuçlar   Yabancõ yatõrõm yetersiz, ucuz fiyatta temel emtia   Kaliteli firmalar proses ve ürün geliştirmek için 
    ihracõ; zenginlik üretilememesi ve kötü gelir    cazip ülkelere gider. İhracat cazip sektör gruplarõnda 
    dağõlõmõ, hükümet ve özel sektör karşõlõklõ defans   yüksek verimle üretilmiş ürünlerle; yüksek oranlarda 
    durumunda, babacõlõk mevcut, firmalar arasõnda   zenginlik yaratõlõp en üretken işçilere dağõtõlõyor ve  
    işbirliği zayõf. Olsa olsa lineer büyüme.    Bunlara hükümet/özel sektör yüksek yatõrõm yapar. 
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YENİ DÜŞÜNCE TARZI 

 
 
Az gelişmiş ülkelerde sade vatandaşõn hayat standardõnõ yükseltmek için büyüme 
yüksek ve sürdürülebilir olmalõdõr. Ekonomik büyüme iki şekilde gerçekleşebilir, ya 
kaynaklar büyümeyi itecek tarzda harekete geçirilerek, yahut da prodüktivite 
arttõrõlarak. Bu iki kavramõn karõştõrõlmamasõ önemlidir. Örneğin Paul Krugman�a göre 
Singapur�un 1966 ile 1990 arasõnda %8,5 büyümesi ve kişi başõ gelirin %6,6 artmasõ 
sürdürülebilir değildir; ziya Singapur�un başarõsõ, muazzam kaynaklarõn büyümeyi 
stimüle edecek şekilde bir defada harekete geçirilmesiyle elde edilmiş olup, aynõ 
dönemde prodüktivite kayda değer bir artõş gerçekleşmemiştir. 
 
Prodüktivite, belli bir miktar girdiden üretilen çõktõnõn miktarõdõr. Ekonomistler 
prodüktiviteyi yükseltmek için iki tür yaklaşõmdan söz ederler: İşletme verimliliği 
ve toplam verimlilik. İşletme verimliliği, prodüktivitenin her bir komponentinin 
(örn. İşbaşõ eğitim, daha az enerji tüketen makinalar) daha verimli biçimde 
kullanõlmasõdõr. Toplam verimlilikte ise girdi karõşõmõ belli bir işe spesifik kaynaklar 
tahsis edilirken doğru tercihler yapõlacak şekilde ayarlanõr. Toplam verimlilikte tahsis 
edilen kaynaklarõn verimli kullanõlmasõ yetmez: bazõ kaynaklarõn başka kaynaklarõ nasõl 
ikame edebileceğini de saptamak şarttõr. Örneğin firma şöyle sorabilir: İşgücü veya 
hammadde girdisini azaltmak için ekipmanda nasõl değişiklik yapabiliriz? 
veya ağõr işçiliğin yerine bilgiyi nasõl koyabiliriz? Siyasi yetkililer şöyle sorabilir: 
hammadde ihracatõnda sağlanan geliri alõp sofistike insan kaynaklarõna 
nasõl yatõrõm yapabiliriz? 
 
Az gelişmiş ülkede bir liderin görevi hem işletme verimliliğini arttõracak, hem de 
kaynak tahsisinde doğru seçimi yapacak koşullarõ yaratmaktõr. Toplam verimlilikte 
anahtar kelime bilgidir. 
 
Neden bilgi? Araştõrmalar göstermiştir ki aynõ ülkede, aynõ makinalarõ kullanarak aynõ 
ürünleri yapan ve aynõ müşterilere satõş yapan bir çok fabrikasõ olan bir firmanõn en 
verimli çalõşan fabrikasõ ile en verimsiz çalõşan fabrikasõ arasõnda üretkenlik farkõ üçe 
bir olabilir. Bu fark, işlerin nasõl yapõlacağõnõ bilmekten gelir. Japonya�nõn üretkenlik 
artõşõnõn en önde gelen nedeni de kurumsal bilgi üretimidir. 
 
Az gelişmiş ülkelerde işçilik ücretlerini ve satõn alõnan hammadde maliyetlerin düşük 
tutmaya ağõrlõk verilmesi ve çok miktarda sermaye ekipmanõnõn sõrf sahip olmak için 
satõn alõnmasõyla üretkenliğin artacağõnõn zannedilmesi dolayõsõyla üretkenlik yerinde 
sayar. Buna bir de yöneticilerin birbirinin bilgi ve tecrübesinden yararlanmak yerine 
birbirine rakipmiş gibi davranmalarõ eklenince, enerji hammadde, sermaye ve emeğin 
doğru karõşõmõnõ bulmak büsbütün güçleşir. 
 
 

PARÇALARIN BİRLEŞTİRİLMESİ 
 
Güney Amerika�da son yõllarda makroekonomik göstergelerde dikkati çeken bir 
düzelme olsa da mikroekonominin yapõsõ istenen hõzda değişmemektedir. 
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Makroekonomik istikrar, sürdürülebilir büyüme için gerek şarttõr fakat yeter şart 
değildir. Beraberinde büyüme ve istihdamõn nimetlerini getirmeyen, kemer sõkmaya 
dayalõ makroekonomik politikalarõ haklõ göstermede liderler zorlanmakta, bu yüzden 
sosyal gerilim tõrmanmaktadõr. Makroekonomik istikrarõn hep vaat edilen, fakat hiç 
sunulmayan nimetlerini beklemekten seçmenlerin sabrõ taşmak üzeredir. GSYİH, kişi 
başõ alõm gücü paritesi ve gelir dağõlõmõ git gide bozulmaktadõr. Sistem tamõ tamõna 
ona göre kurulmuşsa, kötü sonuçlar elde edilebilecek tek sonuçlardõr. 
 
Keynes�in dediği gibi zorluk yeni fikirlerde değil zihnimizin her köşesine çakõlõ 
eskilerden kurtulmaktadõr. Bu açõdan bakõldõğõnda hükümetlerin ve özel sektörün 
üzerine düşen görevler nelerdir, bir bakalõm. 
 
Hükümet 
 
Hükümetin görevi, rekabeti engellemek hariç, özel sektör için yapabileceği herşeyi 
yapmak olmalõdõr. �Mikro� bakõş açõsõyla hükümet özel altyapõyõ geliştirebilir, kaliteli bir 
öğretim sağlayabilir, özel sektörün üniversite ve teknik eğitimi geliştirmesi için 
teşvikler uygulayabilir, işbaşõ eğitim için kamu-özel sektör ve özel sektör-üniversite 
arasõndaki işbirliğini destekleyen ortam yaratabilir, rekabeti engellemeyen yurtiçi ve 
yurtdõşõ ittifaklarõn kurulmasõna imkan sağlayabilir, piyasayõ öğrenmeyi stimüle edip, 
rekabeti ve cazip sektör yapõsõnõ destekleyen antitröst yasalarõ çõkarabilir. 
 
Hükümetteki bakanlar özellikle şu koşullarõ hazõrlamalõdõr: 
 
! Sofistike ihracatõ teşvik eden ortamlar; bu ortamlar gelirin yaratõlmasõ ve dengeli 

dağõlõmõ için vazgeçilmezdir. 
 
! Yalnõzca doğal kaynaklarõn istismarõna dayanmayõp, rekabeti geliştiren stratejik 

yabancõ sermaye yatõrõmlarõna uygun ortam. 
 
! Başta istikrarlõ ve tahmin edilebilir döviz kurlarõ olmak üzere, sürprizlere yer 

vermeyen bir makroekonomik ortam. 
 
! Prodüktivite artõşõnõ teşvik eden bir vergi sistemi. 
 
Yarõ Kamu Kurumlarõ 
 
21. yy�da sektör birliklerinin, sanayi ve ticaret odalarõnõn, akademik kurumlarõn ve 
sendikalarõn farklõ rol üstlenmesi kaçõnõlmazdõr: Durmaksõzõn hükümeti eleştirmeyi ve 
lobiciliği bõrakõp, daha rekabetçi stratejiler geliştirmeleri için özel sektördeki liderleri 
eğitecek ve onlara yol gösterecek prosesler ve programlar oluşturmalõ, hükümetle iş 
dünyasõ arasõndaki diyaloğu geliştirmelidirler, zira global sõnõrlar hükmünü yitirirken 
değişiklik yapmak için hükümeti beklemeye vakit yoktur. 
 
Bu kurumlar, operasyonel verimliliğini yükselten yönetici eğitim programlarõ 
düzenlemenin yanõnda, iş sahiplerinin ve kamu yetkililerinin fõrsatlara bakõşõnõ da 
yönlendirmelidirler. Reengineering, toplam kalite gibi seminerler değerli olmakla 
birlikte, kurumsal öğrenme ve davranõş programlarõ daha da önemlidir. 
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Akademisyenler de ellerini bulaştõrõp özel sektör için değer yaratmaya başlamalõdõrlar. 
Özel sektörle çalõşmanõn akademik özgürlüğü zedeleyeceği görüşünü terketmelidirler. 
 
Özel Şirketler ve Girişimciler 
 
Özel şirketler ve girişimciler kõsa vadeli düşünmeye yatkõndõr, risklerden kaçõnõrlar. 
Müşteri hakkõnda bilgi edinmek, işbirliğine girmek, kompleks stratejiler üzerinde 
birbirleriyle anlaşmak yerine hükümetten avantajlar koparmak için lobicilik yaparlar. 
 
Oysa özel sektörün hedefi rekabet ortamõnõn kalitesini yükseltmek ve sofistike 
tüketiciler hakkõnda bilgi edinerek onlara benzersiz değer sunmak olmalõdõr. Aynõ 
zamanda özel sektör hem kendi içinde, hem de kendi ile hükümet arasõnda güven 
teessüsüne yardõmcõ olmalõ, innovasyona ve görünür/görünmez mülkiyete yatõrõmõ 
koruyan düzgün bir hukuk sistemi kurulmasõnda hükümetle birlikte çalõşmalõdõr. 
Herşeyden önemlisi de, dünya çapõnda tüketici ve rakip eğilimlerine uygun davranõş 
biçimleri geliştirmelidirler. 
 

DEĞİŞİMİN ÖN KOŞULLARI 
 
Nelerin değişmesi gerektiğini teşhis etmek birşeydir, değiştirmek ise başka şey. Az 
gelişmiş ülkelerde değişimin mümkün olup olmadõğõnõ anlamak için şu sorulara 
bakmak gerekir. 
 
1. İnsanlarõ motive etmeye yeterli gerilim var mõ? 
2. İnsanlar yeniliklere hazõr mõ? 
3. Değişim için gereken bilgi mevcut mu? 
4. Liderler açõk ve zorunlu ahlak amacõna sahip mi? 
5. Liderler değişimi gerçekleştirebilecek beceriye sahip mi? 
 
Sosyal ve ekonomik kriz, ani bir şokla ülkeyi alõşõlagelmiş tutumlardan çõkarma, 
reformlara sürekli karşõ koyan çõkar gruplarõnõ parçalama, politikacõlarõ başarõsõz 
uygulamalardan vazgeçirme etkisi yapar. Ayrõca, henüz derin bir kriz duygusu hüküm 
sürerken ve çõkar gruplarõ neler kazanõp neler kaybedeceklerini daha tam 
kavrayamamõşken büyük bir radikal önlemler paketinin kabul edilmesi siyasi açõdan 
daha kolaydõr. 
 
Kabine üyeleri, üst düzey bürokratlar ve yasama organlarõ kendilerini innovasyona 
dayanan bir ekonomiye adamalõ, stratejilerinin özü innovasyon olmalõdõr. Böyle bir 
idealin yakõnõndan bile geçmenin tek yolu, son derece güçlü, inandõrõcõ ve bilinçli bir 
ortak vizyonun yaratõlmasõdõr.  
 
Bir toplumda reoryantasyon (düşünce ve davranõş biçimlerinde kökten değişim) 
yukarõdan aşağõya doğru gerçekleşir; kapsamlõ, güçlü ve aksiyona yönelik liderlik 
olmadan sosyal konsensus sağlanamaz. Halk, yönetilmek istediği tarzda yönetecek 
liderlerini seçmeyi öğrenmelidir. Seçmenler de, liderleri yalnõzca onlara bir şeyler 
veren kişiler olarak görmekten vazgeçmelidir. �Civil minimum� denen bu durumda bir 
ulusun yöneticileri sonsuz taleplerin sõkõntõsõndan hiçbir iş yapamaz olur, canlarõ çõkar. 
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Diğer koşullar uygun olduğu takdirde, ekonomik büyüme ile sosyal eşitlik uzlaşmaz 
kavramlar değildir. Sosyal eşitliğe yatõrõm, rekabet avantajõ için şarttõr. Burada şuna 
dikkatinizi çekeriz: Liderler sosyal eşitlikten söz ederken nüfusun çoğunluğunun 
şamasõna yetecek kadar ücret dağõlõmõnõ kastederler. Biz sosyal eşitlik derken ileri ve 
uzmanlaşmõş toplumsal sermayeyi kastediyoruz: güven, adalet, beceri ve bilginin 
dağõlõmõna yer veren bir eşitlikten. Adam Smith veya David Ricardo�nun dediği gibi 
zenginlik sõnõrlõ değildir; birilerinin zengin olmasõ için birçoklarõnõn fakir olmasõ 
gerekmez. Nobel ödüllü Gary Becker�in dediği şekilde insan sermayesi, geometrik 
hõzla büyüme ve sõnõrsõz geri dönüş potansiyeli taşõyan tek yatõrõmdõr. Siyasetin 
galipleri, zenginlik yaratma ile sosyal adaleti bir arada gerçekleştiren liderler olacaktõr, 
zira bu iki olgu birbirinin antitezi değil, çarçabuk birleşen amaçtõrlar. Bunun için de 
eğitim, sağlõk hizmetleri ile bilgisayar ve iletişim gibi özel altyapõ sağlayarak sade 
vatandaşõn üretkenliğine yatõrõm şarttõr. 
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ESKİ VE YENİ PARADİGMALAR 
 
Kategori  Spesifik Paradigma ESKİ TARZ YAKLAŞIM    YENİ TARZ YAKLAŞIM 
 
       * Mukayeseli avantaj     * Rekabet avantajõ 
       * Zenginlik sõnõrlõdõr, bölüşülmesi gerekir  * Zenginlik sõnõrsõzdõr, paylaşõlmasõ gerekir 
  Zenginlik   Avantaj  * Rekabet zenginlik yaratõlmasõnõ önler  * Rekabet zenginlik yaratõlmasõnõ sağlar 
Yaratõlmasõ      * Uluslar rekabet eder    * Uluslar değil, firmalar rekabet eder 
       * İtici güç doğal kaynaklar    * İtici güç müşteri 
       * Kitle halinde üretilen, basit ürünler   * Müşteriye göre üretilen, kompleks ürünler 
 
 
       * Merkezi güç ve otorite     * Güvene dayalõ 
  Sosyal     İnsan  * Babacõ      * Karşõlõklõ bağõmlõlõk 
Sermaye   İlişkileri  * Hiyerarşik organizasyon    * Meritokratik (vasõf ve performansa bağlõ) 
       * Başarõ bireye bağlõ     * Takõm çalõşmasõ 
 
       * Emekçi ve yöneticiler harcanabilir,   * Rekabet avantajõ kaynağõdõrlar 
          ikame edilebilir     * Yatõrõmõn sonsuz dönüşünü sağlayan kaynak 
      İnsan  * Girdi maliyeti olarak görülürler      olarak görülürler 
    Sermayesi  * Genel eğitim      * Uzmanlaşmõş ve pahalõ eğitim  
 
       * Lineer düşünüş, sonuçlarõ strateji seçimlerini * Sistematik düşünüş; sonuçlar yeni modelleri 
          ve organizasyon yapõsõnõ belirler      belirler 
    Öğrenme  * Redüksiyonist (irdeleyici) stratejiler  * İntegratif yaklaşõm 
       * Teknik ve ayrõ ayrõ bölümler halinde  * Takõm ruhuna göre 
 
    Adalet ve  * Sõnõrlõ zenginliğin dağõlõmõnõ sağla   * Innovasyonla zenginlik yarat ve en üretken 
    Sosyal  * Yasalar sõnõrlayõcõ        olanlara paylaştõr 
    Eşitlik   * Üreticiler birbirinden kopuk    * Yasalar, innovasyona yatõrõmõ destekler 
              * Üreticiler birbiriyle entegre 
                       
 
Hareket   Organizasyon * Merkeziyetçi, büyük, karmaşõk   * Adem-i Merkeziyetçi, yatay, esnek, saydam yapõ 
        Yapõsõ  * Amaç, kaynaklarõ tahsis etmek   * Bilgiye büyük önem 
 
    Değişim  * Kararlarõ makroekonomi yönlendirir  * Kararlarõ makroekonomi ve iş stratejisi yönlendirir 
    Yaratma  * Etkilere tepki verir     * Etkilere göre kendine yeni modellerler oluşturur 
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