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OZET

ULUSLAR ARASI EKONOMIDE ORTAYA CIKAN YENIi
DINAMIKLER KARSISINDA SIRKETLERIN POZISYONU: BiR
REKABET AVANTAJI OLARAK OPERASYONEL ETKINLIK

Son yillarda ortaya ¢ikan dinamikler kiresel ekonomide rekabetin hizla
artmasint  ve siddetli hale gelmesini saglamistir. Yeni dinamiklerin icerdigi
kiiresellesme, sermaye hareketleri, uluslar arasi ticaretin artmasi, ticaret alanlarinin
ortaya ¢tkmasi, bilgi toplumunun gelismesi, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli
gelismeler, Cin ve Hindistanin ekonomik biiyiikliigii, sirketlerin bolgesellesme
dereceleri ve ulus deviet-cok uluslu sirket ¢ekismesi kiiresel rekabetin sinirlarim
belirlemektedir. Bu tlr yeni sartlarda sirketler basarili olabilmek icin ilk olarak
uyguladiklar: rekabet ydntemlerini yeniden dizenleme geregi duymaktadirlar. Bu
calisma ile uludararas ekonomide ortaya ¢ikan yeni dinamikler karsisinda sirkederin
pozisyonu ve bir rekabet avantaji olarak operasyonel etkinlik yontemi anlatilmaya
calistimigtir. Belirli bir slre kuresel rekabette en iistte kalan sirketler kaliteyi
iyilestirerek, maliyetleri azaltarak, yenilik yaparak, etkin sirecler kullanarak, gelirleri
ve karlilig1 arttirarak rekabet avantajlarin garanti altina almaktadirlar.

Anahtar Kelimeler: Sirketler, Kiiresel Rekabet, Operasyonel Etkinlik, Maliyetler,
Karlar



ABSTRACT

STATUS OF CORPORATESAGAINST NEW DYNAMICSIN
INTERNATIONAL ECONOMICS: OPERATIONAL EFFICIENCY
ASA COMPETITIVE ADVANTAGE

Generated dynamics in recent years, make competition soar and intensify in
global economy. New dynamics which contain globalization, capital movements, rise of
international trade, emergence of trade blocs, devel opment of information society, rapid
advances in information and communication technologies, economic sizes of China and
India, regionalisation degree of corporates and nation state — multinational corporates
rivalry define limits of global competition. In order to succeed in such new
circumstances, corporates need to reshape their competition methods at first step. With
this study, status of corporates against new dynamics in international economics and
operational efficiency method as a competitive advantage are explained. For a lenght of
time, corporates which stay at top spots in global competition, ensure competitive
advantage by improving quality, reducing costs, innovating, using effective processes,
raising revenues and profits.

Keywords: Corporates, Global Competition, Operational Efficiency, Costs, Profits
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GIRIS

Yirminci ylizyilin ikinci yarisinda baglayan ve yirmi birinci ylizyilin baglar1 da
dahil olmak {izere ¢cogunlugu cok uluslu ya da ulus 6tesi sirketler kendi rakipleri ile
siddetli bir rekabete girismislerdir. Uluslararasi ekonomide yer alan kiiresel ¢evreyi
olusturan giiclerdeki hizli degisme ve gelisme (veya dinamikler), uluslararasi rekabeti
arttirdigr icin blyilik sirketlerin rekabet¢i pazarlarda var olmasini ve yiikselmesini
saglayacak uygun stratejileri aramasina neden olmustur. Biitiin ¢abalar, sirketlerin daha
Onceden var olan operasyonlarini yonetme sekillerini degistirmis, onlar1 kiiresel 6l¢ekte

rekabet edecek ve biiylimelerini gerceklestirecek hale getirmistir.

Ticaretin serbestlestirilmesi ve ulusal siirlarin ortadan kalkmasi, sirketler i¢in
yerel ve bolgesel pazar1 ( cografi pazari) diinya pazari haline getirmektedir. Yerel ve
bolgesel pazar, diinya pazar1 haline gelince rekabet kiiresel diizeyde hayat bulmaya
baslamistir. Kiiresellesme, sermaye hareketleri, teknolojik gelismeler, bolgesellesme
hareketleri, bilgi toplumunun ortaya c¢ikisi ve Cin-Hindistan faktorii uluslararasi
rekabeti arttirdik¢a sirketler daha biiyilik sermayeye ihtiyag duymakta, bu da beraberinde
daha fazla yatirrmi getirmektedir. Bir baska deyisle, kiiresel rekabetin gelisimi, pazar
beklentilerinin gergeklesmemesi ve kar paylarinin diismesi, sirketleri uluslararasi
ekonomide yeni rekabet yontemleri arayisma itmektedir. Ote yandan ticari politik
entegrasyonlarin ortaya c¢ikmasi sonucunda uluslararasi rekabette geride kalmak
istemeyen kiiresel sirketlerin 6zellikle geligmekte olan iilkelerde elde ettigi haklar 6nem

teskil etmektedir.

Birinci boliimde son 30 yilda uluslararasi ekonomide ortaya ¢ikan gelismelerin
1s181nda kiiresel rekabetin durumu ve i¢inde meydana gelen degismelere karsi sirketlerin

doniigiimleri, hamleleri, agikliga kavusturulmaktadir.

Kiiresellesmenin tanimi, ifade ettigi siireg, organizasyonlarin yapilari,
fonksiyonlar1, faaliyetleri, birimleri ve ¢alisanlar1 tlizerindeki etkisi ve baslattig
dontistiirme siireci anlatilmakta, doniisiim siireci 6niindeki engeller ve zorluklar1 agma

yontemleri ortaya konulmaktadir. Ayrica sirketler agisindan uluslararasi rekabetle



iligkili olarak doniisiimiin neden gerekli oldugu, kiiresellesme ile birlikte yerellesme ya

da bolgesellesme stratejisi hakkinda bilgi verilmektedir.

Sermaye hareketlerindeki artis, 1960°l1 yillardan baslanarak 2000°li yillara
kadar ¢cogunlukla merkez iilke ¢ok uluslu sirketleri ile uzak dogu tilkelerinin sirketleri
temel alinarak anlatilmakta, merkez iilke sermayelerinin ekonomileri daha kirilgan olan
cevre lilke smirlarina girisi ele alinmaktadir. 1990’11 yillarin basindan, 2000’11 yillara
kadar uluslararasi ticarette yasanan gelismeler hem makroekonomik verilerle ortaya

konmakta, hem de kiiresel sirketlerin dogrudan yabanci yatirim miktarlar sayisal olarak

belirtilmektedir.

Bu bolimde bilgi toplumunun gelismesi/giiclenmesi siireci, temeli, bilgi
toplumunda meydana gelen hizli degigsmelerin ve gelismelerin sirket organizasyonlarina
olan etkisi ele alinmakta, entelektiiel sermaye, bilgi-iletisim teknolojileri ile dijital
ekonomi anlayisinda ortaya ¢ikan degisiklikler kargisinda uyum siirecinin agilmasi ve

istihdam yontemleri agiklanmaktadir.

Yiikselen ekonomileri barindiran Cin-Hindistan konusunda, iki 0Ulkenin
biiyiime miktarlarinin hem gegmiste ne oldugu, gelecekte ne olacagi makroeckonomik
verilerle ortaya konulmakta, ¢ok uluslu yatirimlarin iki tilkeye olan akis1 sayisal
verilerle acgiklanip uluslararasi rekabete olan etkisi belirtilmektedir. Iki {ilkenin diinya
ekonomisindeki yeri rakipleri ile hem geg¢mise yonelik hem giinlimiizde, hem de
gelecekte karsilastirmali  olarak makroekonomik verilere dayali bir sekilde

irdelenmektedir.

Sirketlerin giicii ve kiiresel ekonominin aksamasini engellemek i¢in olusturulan
kurumlarin (ekonomik ve politik entegrasyonlarin) merkez iilkelere ait ¢ok uluslu ya da
ulus oOtesi sirketler agisindan Onemi anlatilmaktadir. Merkez iilkelere ait ¢ok uluslu
sirketlerin bu iilkeler arasindaki yayilimi, birbirlerine olan konumu, NAFTA ve GATT
gibi hem ekonomik hem politik entegrasyonlarda oynadiklar1 rolleri, entelektiiel
mulkiyet haklari, patentler ve ulus Otesi sirketlerin  yerlesim  yogunluklar

belirtilmektedir.



Ikinci béliimde, sirketlerin uluslararast ekonomide ortaya cikan etkilerden
dolay1 siddetlenen rekabet ortaminda kalite, maliyet, hiz, performans, gelir artis1 ve
karliliga doniik olarak hareket etmelerine neden olan operasyonel etkinlik yonteminin

amaci ve kullanildig1 baz1 yonetim bigimleri anlatilmaktadir.

Bu bdlumde toplam kalite yonetimi i¢inde kalite kavramimin tanimi, toplam
kalite yonetiminin icerdikleri, kalite-maliyet cergevesi iginde anlatilmakta, kalite
yonetiminde egitimin 6nemi iilkeler temelinde ortaya konulan verilerle belirtilmektedir.
Tedarik zinciri yonetiminde tedarikin tanimi, tedarik zinciri, tedarik yollari, tedarik
zinciri yonetiminde egitimin Onemi ve kiiresellesme ile tedarik zinciri yonetimi
arasindaki baglantilar anlatilmakta, tedarik =zinciri agsamalarinda maliyetlerin
azaltilmasina yonelik olarak alinan dnlemler ortaya konulmaktadir. Yenilik ve teknoloji
yonetiminde uygun teknoloji, arastirma-gelistirme ve bunlara bagli olarak maliyetlerin
azaltilmasi a¢iklanmaktadir. Yenilik yapma nedenleri, yenilik tiirleri ve rekabet avantaji
saglayan performansa doniik yenilik 6rnekleri anlatilmaktadir. Etkin slire¢ yonetiminde
girdi, ¢ikt1, siireg, geri besleme ve istatistiki siire¢ kontrolii hakkinda bilgiler verilmekte,

karlilik, maliyet ve kaliteye olan etkisi belirtilmektedir.

Uciincii boliimde 6rnek vaka ¢alismalan ile sirketlerin elde ettigi avantajlar
(sayisal ve oransal olarak) verilmekte ve uluslararasi ekonomide rakiplerine karsi elde
ettigi pozisyon ortaya konulmaktadir. Ornek vaka ¢alismalari ile hedeflenen; ¢ok uluslu,
ulus Otesi veya kiiresel oOlcekli sirketlerin uyguladiklart yonetim modelleri ile
operasyonel etkinlik saglayarak elde ettikleri performans, hiz, kalite, maliyet, gelir ve
karlilik durumlar: ortaya konularak operasyonel etkinligin 6nemli bir rekabet avantaji
olmasinin nedenleri belirtilmektedir. Son olarak ¢ok uluslu ve ulus o6tesi sirketlerin
marka savaglarinda son yillara ait diinya siralamasindaki yerleri gosterilerek, marka

degerleri sayisal ve oransal olarak istatistiki veriler seklinde agiklanmaktadir.



1. ULUSLARARASI EKONOMIDE ORTAYA CIKAN YENI
DINAMIKLER

1.1 KAVRAM OLARAK KURESELLESME NEDIiR VE
ORGANiIZASYONLAR UZERINDEKI ETKILERi NELERDIR?

Kiiresellesme, ulusal ekonomilerin diinya ile biitlinlesmesini, teknoloji, liretim,
tuketim ve finansman alanlarin1 kapsamaktadir.* Kiiresellesme kavrami; belirli fikir,
goriis, uygulama, teknoloji ve kurumlarin kiiresel 6lgekte bulunabilir hale gelmesi ile
diinyanin ekonomik bir biitiin olusturmasi, diinya toplumlarinin birbirine benzemesi ve
kiiresel bir kiiltiirin meydana gelmesi gibi farkli sekillerde tanimlanmaktadir.?
Kiiresellesme kavramini agiklarken, bu kavrama hangi sdylemle bakildigi da etkili
olmaktadir. Bazilarma gore kiiresellesme; {ilkeler arasindaki sosyal ve ekonomik
sinirlar1  ortadan kaldirarak, degisik iilkelerde yasayan insanlarin birbirlerinin
varliklarini, yeteneklerini ve firsatlarini birlestirmesine imkan veren barig¢1 diigiince ve
inanci ifade eder.® Bazilari ise kiiresellesmeyi, insant ve dogay1 yagmalamaya dayall,
derin esitsizliklere yol agan ekonomik ve sosyal bir orgiitlenme bi¢iminin bir pargasi

olarak degerlendirmektedir.*

Ulkeleraras1 biiyiikk ve artan bir ticaret akigi ile sermaye yatirrminin
gerceklestigi acik bir uluslararast ekonomi olarak bakildiginda, kiiresellesme yeni bir
siireci ifade etmez. Biitlinlesmis bir diinya ticaret sisteminin ge¢cmisi 19. yiizyilin ikinci
yarisina dayanmaktadir. 1960’lar kiiresel sirketlerin ortaya c¢ikarak kiiresel olgekte

aktivitelerini slirdiirdiigi ve ticari faaliyetlerin hizla gelistigi bir donemdir. Bununla

! Ridvan Karluk, Kiiresellesen Diinyada Uluslararasi Kuruluslar ve Entegrasyonlar, 2. Basim, Eskisehir: [y.y],
1995, s.1.

2 Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, istanbul: Hayat Yaymlar.l, 2000, ss.17-18. Aktaran:
Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi,
s5.31-32.

3 Cevik Uraz, “Degisim ve Kiiresellesme Olgusu Karsisinda Tiirk Isletmelerinin Sorunlar1 ve Cziim Onerileri”, Gazi
Universitesi I.I.B.F., 5. Ulusal Isletmecilik Kongresi, Istanbul, 1997, s.5. Aktaran: Goksel Ataman, isletme
Yonetimi: Temel Kavramlar& Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, $.32.

4 Recai Coskun, “Ekonomik Kiiresellesmenin Neresindeyiz? Alici ve Kéken Ulke Olarak Tiirkiye ve Uluslarotesi
Sirketler”, Akdeniz Universitesi LI.B.F., 6. Ulusal Isletmecilik Kongresi, Antalya, 12-14 Kasim 1998, s.102.
Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul: Turkmen
Kitabevi, s.32.



birlikte kiiresel faaliyetler eski olsa da, bu isleyis bi¢cimini ifade eden “kiiresellesme”

kavrami oldukga yenidir.®

Kiiresellesme siirecinde onemli rol oynayan bazi etkenler vardir. Bunlar;
sirketlerin mensubu oldugu iilkelerin disindaki iilkelerde tesis kurmak suretiyle ya da
pazarlama {iretim faaliyetleri ile ulus Otesi veya ¢ok uluslu yapiya biirlinmeleri,
sirketlerin yerel ve uluslararas1 ekonomideki rakipleriyle birleserek veya onlarin
hisselerini satin alarak faaliyet alanlarini genisletmek ve rekabet giiclerini arttirmak
istemeleri, miisteri beklentilerinin ve tiiketici tatmininin kritik rol oynamasi; bilgi ve
iletisim teknolojilerinde yasanan ilerlemeler sonucunda mesafelerin ve tasima
stirelerinin kisalmasi, uluslararasi ve bolgesel ticari-politik entegrasyonlarin olusmasi,
Sovyet Rusya’nin ¢oziilmesi, Asya (6zellikle gliney kisminda) ile Avrupa’da giicli
pazarlarin ortaya ¢ikmasi, post-otistik iktisat, post modernizm ve post-fordizm
uygulamalarina gecilmesidir. Bu etkenler yoniinde ortaya ¢ikan kiiresellesme olgusuyla

beraber ekonomiler birbirleri ile entegre olmakta ve sinirlar ortadan kalkmaktadir.

Y Oneticilerin bugln yeni bir gorevi soz konusudur: Calisma yerlerinde kiiltiirel
degisiklikler yapmak. Bu gOrev, belki de gelecek on yillarin en 6nemli isi olacaktir.®
Ekonomik ve sosyal sinirlarin ortadan kalkmasiyla diinyanin tek bir pazar haline
doniismesi, sirket yoneticilerinin roliinde 6nemli farkliliklar meydana getirmektedir.
Yoneticilerin farkli kiltlirleri yonetmeleri artik bir zorunluluk haline gelmistir.
Kiiresellesme ile bir¢ok iilkede faaliyet gosteren isletmeler ekonomik ve teknolojik

biitiinlesmenin yan1 sira sosyo-Kkiiltiirel biitiinlesmeyi de gergeklestirmek zorundadirlar.”

Kuresellesme, diinya olgeginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve sinirlarin
coOziildiigii ve sosyal hayatin biiyilk bir boliimiliniin kiiresel siirecler tarafindan
belirlendigi bir cagdir.? Diinyada kiiresel bagimliligin stiriip giden deneyimleri, giderek

insanlarin  bireysel ve Kollektif kimliklerini degistirmekte ve Onemli Olglide

® Tutar, s.21. Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski,
Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, s.32.

® K. Shetty ve Vernon M. Buehler, Competing Through Productivity and Quality, Cambridge Massachusetts:
Productivity Press, 1988, s.443.

7 Stephen P. Robbins, David A. De. Cenzo, Fundamentals of Management, 2nd. Ed., New Jersey: Prentice Hall,
1998, s.36. Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul:
Turkmen Kitabevi, s.33.

8 Tamer Bolat ve Oya Aytemiz (Ed.), Kiiresellesme ve Cok Uluslu isletmecilik, Istanbul: Nobel, 2005, s.6.



davraniglarini etkilemektedir.® Batt medeniyeti 19.yiizyilin baglarindan itibaren baskin
hale gelince Arap, Japon ve batili olmayan diger medeniyetler batililasma ve
modernlesme baskis1 altina girdiler. Bati medeniyetleri, batili olmayan diinyanin
normlarini ve deger sistemlerini degistirme girisiminde bulundular.*® Kolektif sosyal
kimlikler sanayilesme, sehirlesme, diinya pazarmin bigimlenmesi, emegin sosyal ve
cinsiyete gore bolinmesi, ulus devletin hakimiyeti, modernlesme ve batililagsma tanimi
tarafindan sahnelenir ve sabitlestirilir.** Kiiltiirin ¢esitli formlari, kiiresellesmenin ve
modern degerlerin birincil tasiyicis1 olarak hizmet etmekte ve ulusal, dinsel, etnik
kimlikler i¢in 6nemli bir ¢ekisme alani yaratmaktadir.> Cok kalturlt dizenlemeler,
coklu kimlikler yarattigi i¢in var olan kiiltiirle rekabet igine girmektedir.”* Dunya bir
biitliin olarak kiiresellesme siirecine girdigi donemde hakim olan hegemonik giicler
dogrultusunda yerel kimlikler ve kiiltirler Uzerinde bilgi-iletisim-haberlesme
teknolojileri, medya ve ekonomik faaliyetler ile ¢oziilme saglanmaya calisilarak, ait
olma duygusu =zayiflatilip, kimliksizlesme olusturulmakta, Uretilen drdnlerin ve
hizmetlerin engelsiz bir sekilde biitiin toplumlara ulastirilma yollar1 aranmaktadir.
Diinyanin farkli iilkelerinde, bdlgelerinde bulunan insanlarin  yasama bigimi,
beslenmede elde ettigi aligkanliklar, yemek tercihleri ve is yapma tarzi giderek
birbiriyle daha fazla benzesmektedir. Teknolojik hizin ve gelismenin siirekli artmasiyla
birlikte dogal olarak kiiltiirler, kimlikler, gelenekler ve iilkeler de degisim igine
girmektedir. Ulusal kimliklerin, sosyo-kiiltiirel 6zelliklerin ve dilin korunmasina dontik
ugraglar, yabanci mallardan ya da yasayis bicimlerinden etkilenmeye karsi direng
gosterme, etnik tutuculugun On plana ¢ikartilmasina ve artmasina sebebiyet
vermektedir. Sonucta organizasyonlarin her kademesinde, direnis olarak ortaya ¢ikan
hareketlere karsi sirket dinamiklerinin bulunulan kiiltiirlere, kimliklere, geleneklere

uygun hale getirilmesi 6nem kazanmaktadir.

® Manfred B. Steger, Globalization: A Very Short Introduction, [Electronic Version], Oxford: Oxford University
Press, 2003, s.12.

10 UNESCO, “Cultural Diversity and Globalization: The Arab-Japanese Experience A Cross Regional Dialogue’,
Proceedings of the International Symposium, 6-7 May 2004,
http://unesdoc.unesco.org/images/0013/001393/139318e.pdf (14 Kasim 2010), s.87.

1 Anthony D. King (Ed.), Culture, Globalization and the World System: Contemporary Conditions for the
Repr esentation of I dentity, [Electronic Version], Minneapolis: University of Minnesota Press, 1997, s.45.

2 Robert J. Lieber ve Ruth E. Weisherg, “Globalization, Culture and ldentities in Crisis’, [Electronic Version],
International Journal of Politics, Culture and Society, 2002, Vol.16, No.2, (15 Kasim 2010), s.273.

18 John Baylis ve Steve Smith (Ed.), The Globalization of World Politics: An Introduction to International
Relations, 2nd. Ed., Oxford: Oxford University Press, 2001, s.459.
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Gergekten, basarili bir kiiresel orgiit kiiltlirii gelistirmek i¢in sadece anlayzs,
beceri ve kaynaklarin yeniden dagilimi yeterli degildir. Bunun i¢in kimlik, giic ve
psikoloji konularinin da dikkate alimmasi gerekir.® Oyleyse yoneticilerinde gesitli
Ozellikleri gelistirmesi ya da elde etmesi beklenmektedir. Yoneticilerin, gerekli
enformasyona, egitime, hizli ve baski altinda diisiinme becerisine ve yabanci dil

bilgisine hakim ve sahip olmasi gerekir.

Kiiresellesme siireci orgilit yapilarinda, sirket organizasyonlarinda kokli
degisikliklere neden olmustur. Bu degisiklikler, sirketlerin orgilit i¢i karmasik
biirokrasisini yumusatmis, kademe basamaklarmi yeniden diizenlemis, yOnetim
bicimlerinde seffafligi ortaya ¢ikarmig, bilginin akisini hizlandirmig ve iletisim
kanallarin1 hem niceliksel olarak arttirmis, hem de niteliksel olarak etkin ve sonug
alabilir hale getirmistir. Sirketler, karlilik, maliyet, hiz ve kalite konusunda avantaj

getirecek yonetim metotlarini kullanmaya baglamislardir.

Geleneksel isletmelerin  yOnetim anlayisini  olusturan  hiyerarsilerde;
haberlesmede birtakim eksiklikler bulunmaktadir. Insanlar ellerindeki her bilgiyi
kiskanglikla korumakta ve saklamaktadirlar c¢ilinkii bunun onlar1 ¢evrelerindeki
insanlardan daha giiglii ve ayricalikli kilan tek sey oldugunu diisiinmektedirler. Bu tiir
bilgileri, baskalarina ender olarak vermekte, cogu kez kendilerine baglh olan kisileri
bilgilendirmekten kaginmaktadirlar.”® Ancak bilgi toplumunda bilgiyi sakli tutmak
miimkiin degildir. Geleneksel isletmelerdeki sermayenin yerini, kiiresel sirketlerde
bilginin almasiyla birlikte, sirket i¢inde bilgilendirme biiyiik 6nem kazanmistir. Bilginin
uygulama ve performansindan sorumlu olan isletmelerin fonksiyonu bilgiyi verimli

kilmak noktasinda diigiimlenmektedir. Uzmanlasma ile bilginin etkinligi yUkselmekte

14 Stephen H. Rhinesmith, Yoneticinin Kiiresellesme Rehberi: Degisen Diinyada Basartya Gétiiren 6 Ozellik,
Giildan Sen (gev.), Istanbul: Sabah Yaymlari, 2000, s.30. Aktaran: Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel
Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, s.34.

1% Ken Shelton, Sahte Liderligin Otesinde, Ahmet Unver (¢ev.), istanbul: Rota Yaymlar, 1997, s.272. Aktaran:
Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi,
s.34.



ve uzman bilginin kullanicist olan isletmelerin etkinligi, tek bir ise yogunlagsmalariyla

artmaktadir.®

Kiiresellesme ile birlikte geleneksel kontrol odakli yonetim yerine gelisme
odakli yonetim, stirekli iyilestirme, esneklik, siire¢ odaklilik, insan oncelikli yaklagim,
takim calismasi ve acik iletisim ortami gibi Ozellikler de ayrica 6nem kazanmstir.
Kalitenin 6n plana ¢ikmasi1 oOrgiitsel davraniglar iizerinde etkili olmus, calisanlarin
kararlara katilimi, sadece verilen isi yapan, ¢alisan yerine yaptigi isi analiz eden, nasil
gelistirebilecegini diisiinen calisan 6n plana ¢ikmistir. Bu boyutta sirketlerde egitim ve
gelistirme faaliyetleri onem kazanmustir. Isin ve isyerinin mobilitesi ¢ergevesinde,
kiresel acidan hizla gelisen uluslararasi ticari ve sanayi yatirimcilart ellerindeki
personeli degisik iilkelerde calistirmaya yonelmektedirler. Uluslararasi alanda faaliyet
gosteren bu sirketler insan kaynaklarina yonelik kariyer planlamalarini li¢ farkli
olusumda incelemek durumunda kalacaklardir; ana iilke, yatirnm yapilan ikinci {ilke,
ikinci tllke isletmesinde caligsan isletmelerin gdérevlendirilebilecekleri bir {igiincii iilke.”
Bu sekilde kariyer planlamasi siireci kiiresel nitelik kazanacak ve buna bagli olarak
diger bigimsel ve igeriksel diizenlemeler ve rotasyonlar iizerine kurulacak bir yetenek

yapisina yoneltilerek modellestirilebilecektir.®®

Diinya finansal sistemleri giinliik neredeyse 2 trilyon dolarin el degistirdigi
yabanci borsalarla daha once hi¢ olmadig1 kadar baglanti icinde ve ¢ok uluslu sirketler

ulusal ve uluslararas1 ekonomik iligkileri merkezi olarak i¢ine almaktadirlar.*

Uluslararas1 pazarlara agilmak, isletmeyi gelecegin getirecegi sartlara
hazirlayacaktir.® Ekonomik kiiresellesme ile bu miimkiin olmaktadir. Ekonomik

kiiresellesme, insanoglunun yenilik ve teknolojik ilerlemesinin sonucu olan tarihsel bir

%8 Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Ankara: Tiirkiye is Bankas1 Yaymlari, 1993, s.182. Aktaran:
Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi,
s.36.

17 Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2.Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi,
s.39.

' Enver Ozkalp, Cigdem Kiral, “Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davramigin Bu Siiregteki Yeri ve Yeni llgi
Alanlar1”, Erciyes Universitesi I.I.LB.F, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, ss.456-457.
Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2 Baski, istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, s.39.
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stirectir. Bu kavram biitiin diinyada Ozelikle ticaret ve finansal akimlar nedeniyle
yiikselen ekonomilerin biitiinlesmesi ile ilgilidir. Bu terim bazen emegin ve teknolojinin
uluslararasi 6l¢ekte hareket etmesi anlamina da gelmektedir. Ekonomik kiiresellesme
1980’lerden bugiine kadar uluslararasi bosluklar1 ve araliklari kapatmaya yarayan

teknolojik gelismelerin aciklamasi olarak da kullanilir.

Ekonomilerin kiresellesmesi, iilkelerin tiretim sistemlerini oldugu kadar
yaraticilik sistemlerini de birbirlerine bagimli hale getirmektedir. Kiiresellesmeyle artan
pazar rekabeti ve bilim ve teknolojide giderek hizlanan degisim, firmalari, daha hizli
yenilige zorlamaktadir. Yeniligin iki farkli boyutu bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla
teknolojik ve orgiitsel yeniliklerdir. Orgiitsel diizeyde firmalar aras1 sebekelesme ve
isbirligi, bugiin, rekabet giicii agisindan gegmiste oldugundan daha 6nemli bir konuma
gelmistir. Firmalar aras1 sebekelesme, pazar ve iiretim gibi bilgilerin paylasimi ve ortak
hareket yetenegi yaratilmasinin yani sira teknolojik altyapinin daha da iyilestirilmesi
konusunda isbirligine olanak saglamaktadir. Ayrica, firma ig¢i Orglitsel yenilikler de
teknolojik degisimden rekabet giliciinlii arttirmaya yonelik fayda saglama konusunda
onemli bir rol oynayabilir. Teknolojik diizeyde yenilik agisindan bakildig1 zaman kiigiik
firmalarin, 6zellikle de teknoloji tabanli olanlarinin, yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve

yayilmasinda artan bir rol oynamakta olduklarin1 gérmekteyiz.#
1.1.1 Kiiresellesmeyi Iceren Déniisiim ve Doniisiimiin Gerekliligi

Kiiresellesme akademik arastirmalarda ve bazi organizasyonel denemelerde
popiiler ve evrensel bir konu haline gelmistir. Bugiiniin ekonomik kosullarinda
kiiresellesme olgusu sirketler, kamu kurumlart ve kar amaci giitmeyen kuruluslar
tarafindan dikkat ¢ekilmekte ve kullanilmaktadir. Sadece sirketler agisindan
bakildiginda, kiiresellesme sirketlerin kiiresel rekabet 6zellikleri kazanmasi ve gelisen

uluslararasi pazarlarda tutunabilmesi i¢in bir gerekliliktir.?

Firmalar islemlerini, faaliyetlerini veya faaliyetlerini kendi siirlarinin digina

tasimaya ve biiyliyen kilresel ekonomide rol iistlenmeye karar verdiginde kiiresellesme

2 Devlet Planlama Teskilati, Kiiresellesme Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara: DPT, 2000, ss.67.
22 yi-chen Lan, Global Information Society: Operating Information Systems in a Dynamic Global Business
Environment, [Electronic Version], Hershey: IDEA Group Publishing, 2005, s.43.



olgusu ortaya g¢ikar. Bunun sonucunda sirketler kendilerine hedef olarak sectikleri
uluslararas1 miisterilere ve pazarlara tanittmini somut veya sanal olarak yaparlar.
Kiiresellesmenin, sosyal, ekonomik ve politik siireclere verilen ad olmasi ve cagdas
yasam kosullarin1 {iretmesinin diisiiniilmesiyle, bu diislince sonucunda diinyanin
teknolojik, sosyal, kiltirel ve ekonomik guclerin kontroliinde® kiresel bir kdy haline
gelmesi kagmilmaz olmustur. Sirketler de tam bu kosullar i¢cinde doniisiim siirecini

saglamaya ve yikici rekabet sartlarinda devamli en listte kalmaya ¢alisiyorlar.

Sirketlerin penceresinden durum ele alindiginda, kiiresellesme sirketlerin varlik
nedenlerinin herhangi bir sinir olmadan uluslararasi pazarlara ulagsmasi ve sirket
faaliyetlerinin uluslararasilagsma siireci olarak tanimlanabilir. Ge¢mis deneyimlerden
yola ¢ikarak bu doniisiim siirecinin bir¢ok zorlayici sebepler nedeniyle riskli ve
maliyetli oldugu anlagilmistir. Bu siireci asan sirketler iyi bir planlama ve yoOnetim
metodu benimsemislerdir. Bu siirecte karsilagilan bazi1 engellerin asilmasi igin
teknolojinin, yayilmis yeniliklerin kiiltiir degisiklikleriyle uyumlastirilmasina ve bu

sirecteki doniisiim icin gerekli olan kaynaklarin varligina ihtiya¢ duyulmaktadir.®

Yeni bir yonetim anlayis1 olarak kiiresellesme, yeni diisiinme yontemlerini,
kargilasilan  miisterilerin  ihtiyaglarinin  anlasilmasini  ve pazar  sartlarinin
karsilastirilmasini  igerir. Kiiresellesme sirketlerin =~ diinyasina beraberinde yeni
anlayiglarla girmistir. Bunlarin birkag1 kimliksizlesme, yeni bir planlama ve sand
kuruluglarin olusturulmasidir. Ayn1 zamanda sirket stratejileri agisindan kiiresellesme,
miisteri deneyimi, maliyet azaltilmasi ve mevcut iirlin kalitesinin gelistirilmesi

konularinda var olan anlayislarin degismesine sebep olmustur.?

Yeni bir is yonetimi benimseyen ve bulundugu pazarlarda yeni teknolojileri
tanitmak isteyen sirketler bu ihtiyaglarini karsilamak i¢in organizasyonel degisikliklere
gitmek zorunda kalmuslardir. Ozellikle yeni teknolojiler hedefini basarabilmek igin

yenilik siireglerine ve yaraticiliga ihtiya¢ duymuslardir.

B Lan, s43
2 Lan, s43.
5 Lan, s.44.
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Son 20 yila bakildiginda sirket organizasyonlarinda iki énemli faktor dikkat
cekmektedir. Bunlar kiiresellesme siirecinin tamamlanma agamalarinin gegilmesi ve
teknolojidir. Kiiresellesmenin basarilmas1 ve internet ile elektronik is ydnetimi
teknolojilerine uyum saglanmasi, hizli bir sekilde degisen sirket gereksinimlerini
karsilamanin yolu olarak ortaya cikmaktadir. Geleneksel yapida ve yerel olarak
konumlanmis sirketler, karlarini arttirmanin yolunun kiiresel rekabete girmek oldugunu
fark etmeye baslamislardir. Bununla birlikte yeni is yonetimlerine ve teknolojiye uyum
saglanmasi, sirketlerin hem pazar pozisyonuna hem de karlarina katki yapmaya
baslamistir. Boylece kiiresellesme siirecinin hem teknolojik hem de organizasyonel

acidan tamamlanmasi sirket gelecegi i¢in hayati rol oynamaya baglamistir.®
1.1.2 Kiiresellesme Siireci Oniindeki Engellerin Asilmasi

Yeni is yonetimine gecis ve yeni teknolojilerin tanitilmasi veya onlara uyum
saglanmas1 sirasinda karsilagilan engeller bulunmaktadir. Bu tiir engeller sirket
organizasyonunu etkileyen i¢ ve dig faktorlerden olusur. Dis faktorler uluslararasi
politik, ekonomik ve yasal diizenlemelerin yaninda farkl kiiltiirlerin, dillerin ve dinlerin
varligim da igerir. I¢ faktdrler ise esnek olmayan sirket kiiltiirii, hiyerarsik organizasyon
yapisi, sitkete olan bagliligin azalmasi ve kiiresellesme i¢in gerekli olan kaynaklara

sahip olunamamasindan kaynaklanir.’

Bu engellerin ayrintilarina inildiginde ortaya sunlar c¢ikar; sirketin
kiiresellesmesi i¢in zorlayici sebeplerin bulunmamasi, insanlarin degisikliklere ve
teknolojilere uyum sagalama yetenegine karsi direng gdstermesi, hisse senetleri
sahipleri arasindaki anlagsmazlik ve beklentilerin iyi yoOnetilememesi, ¢evresel
degisimlere kars1 tepki siiresinin uzun olmasi, bilgi, egitim ve uzman eksikligi, sirket
yapisinda gorevli olanlarin uluslararasi pazarlarda faaliyet géstermenin sonucunda elde
edecegi kazanglarin farkina varamamasi, zorunlu olan organizasyonel ve Kkiiltiirel
degismelerin gerekliligi ve bunun yanlis anlasilmast ve yeni teknolojide uzman
eksikligidir. #

% |_an, s.45.
27 Lan, s.47.
2 |_an, s.48.
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Sirketlerin kiiresellesme siirecini basarabilmesi ve karsilasabilecek engelleri
asabilmesi i¢in planlama ve yonetimin iyi yapilmasi ve alti tane faktoriin es zamanlh
olarak gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bunlar beseri, kurumsal, is, teknolojik,
cevresel ve iceriksel faktorlerdir. Kurumsal ve beseri faktorler i¢ organizasyonel,
cevresel, igeriksel, i3 ve teknolojik faktorler ise dis organizasyonel olarak

adlandirilmaktadir.

Insan faktorlerini basarabilmek igin doniisiim siirecini gergeklestirebilecek
uzmanlara, bu doniisiim siirecinin i¢ine miisterilerin de c¢ekilmesine ve sirket ile
miisteriler arasinda uygun iletisim kanallarinin olusturulmasina ihtiya¢ vardir. Bunlarin
yaninda sirketin tedarikgileri ile gerekli iletisim kanallarina sahip olunmasi ile birlikte
uluslararas1 olgekte var olan miisterileri igin yiiksek kaliteli ve kabul gormiis trtinler

Uretmesi gerekir.?

Kurumsal faktdrleri basarabilmek icin sirketlerin mal ve hizmetleri zamaninda
uluslararasi boyutta sahip oldugu miisterilere ulagtirmasi, organizasyonel yapiy1 daha az
karmasik hale getirmesi ve organizasyonel kiiltiirii esnek hale dontistiirmesi gerekir.
Ayni1 zamanda sirket i¢cinde yeni teknolojiye ge¢isi destekleyecek arastirma gelistirme
imkanlarina sahip olunmasina, sirketlerin teknolojik yeterliligine ve ona uyumuna

ihtiyag vardir.®

Cevresel faktorlerin basarilmasinda, sirketin dis ¢evrede olusan deg§ismelere
uyumunun, yeni pazar dinamikleri nedeniyle sirketin ¢etin rekabete hazir olmasinin,
sitketin bulundugu {ilkenin yasal mevzuatina uymasinin ve sirket birlesmelerinin

gerceklestirilmesi etkili olmaktadir. *

Teknolojik faktorlerin  basarilmasi siireci, yeni teknolojik ihtiyaclarin
karsilanabilmesi, yeni teknolojiye erisebilirlik, yeni teknolojilerin denenebilmesi ve

yeni teknolojilerde karisikligin - giderilmesi ile baglar. Yeni teknolojilerin is

2| an, ss.51.
% Lan, ss52.
3 Lan, ss.52.
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gereksinimlerine uygunlugunun, teknolojinin sirketin ¢evresiyle uyumlulugunun ve

teknolojik gelismelerin mali agidan karsilanabilirliginin saglanmasiyla tamamlanir.®

Is faktorlerinin gergeklestirilmesi, islerin genisletilmesi, sirketin ekonomik
anlamda biiyiimesi, sirketin uluslararas1 olgekte islerini devam ettirebilmesi ve mali

acidan etkinlikle saglanir. ®

Iceriksel faktorler ise sirketin uluslararas1 pazarlarda rekabette kalabilmesi,
uluslararasi 6lgekte kiiltiirel degismelerin getirdigi yeniliklere cevap verebilmesi, sanal
diinyada da varligim1 siirdiirebilmesi ve c¢ok dilli uluslararas1 pazarlara uyum

saglayabilmesi ile basarilir. *

Sirketlerin, kiiresellesen diinyada ve uluslararasi pazarlarda siirekli ve ¢ok hizl
degisen sirket gereksinimlerini, artan miisteri taleplerini karsilayabilmesi ve kiiresel
rekabette 6ne gecmek i¢in yeni stratejiler gelistirmeleri gerekir. Yeni teknolojinin,
yeniliklerin bulunmas: ve sirketin kendinin her alanda farklilagtirmasi bu stratejilerin
temelini olusturur. 1980’lerden bugiine gelinceye kadar 6zellikle ¢ok uluslu ya da ulus
Otesi sirketlerin uluslararast ekonomilerde ortaya ¢ikan de§ismeler ne olursa olsun

rekabette siirekli en listte kalmasini saglayan strateji, operasyonel etkinlik stratgjisidir.
1.1.3 Yerellesme veya Bolgesellesme Stratejisinin Benimsenmesi

Cok uluslu sirketler, karar mekanizmalarini, arastirma-gelistirme faaliyetlerini
ve denetim ve satig fonksiyonlarini, gittikge kar birimi haline gelen iiretim birimlerine
kaydirmak suretiyle merkeziyet¢i unsurlardan arindirmaktadirlar.®*® Kiresel ekonomiye
biitlinlesmenin asamalarini gerceklestirirken ¢ok uluslu sirketlerin yapmasi gereken ilk
is kiiresel donlisiimii saglamaktir. Baz1 ¢ok uluslu sirketler kiiresel ekonomide rekabet
icin gereken kiiresellesme basamaklarini ¢ikabilmek i¢in yerellesme veya bolgesellesme

stratejilerini benimsemislerdir.

¥ Lan, ss52.

¥ Lan, ss53.

¥ Lan, s53.

% Asu Aksoy, Kiiresellesme ve istanbul’da istihdam, Emrehan Zeybekoglu (cev.), Istanbul: Riedrich Ebert Vakfi,
1996, s.3.
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Bugin birgok sektdrde, kiresel pazarlar Olgek ekonomisi cercevesinde
arastirma-gelistirme, kaynak yaratma, {iretim ve satis alanlarinda bir takim firsatlar
sunar. Talep ve teknolojinin homojenligine, ticaret kisitlamalarina ve ulastirma
maliyetlerine bagl olarak, kiiresel boyutta satislar az ya da ¢ok yerellesmeye uyumu
gerektirebilir. Sirketler hi¢ ticaret engeli olmayan ve azalan ulagtirma maliyetlerine
sahip pazarlara girdikge kiiresel rekabet icin gerekli olan kaynaklara ulasmada kolaylik

yasayabilir.

Hakim olan goriise gore, cok uluslu sirketlerden birkaginin yerellesme
stratgjisini segmesinin nedeni rekabetci olma ve yeniliktir. Sirketler disiik girdi
maliyetleri (yerlesim, ftcret, vergi, enerji) ile karsilastiginda kiiresel ekonomide

rekabetci bir konuma gel ebilmektedir.

Yenilik kavrami acisindan bakildiginda, iirtinlerde, siiregclerde ve kaynaklarin
giincellenmesinde yapilan yenilikler sirketi kiiresel ekonomide rekabet¢i konuma
getirmektedir. Rekabet baskisinin arttigt uluslararasi ekonomide sirketler, yenilik
kavrammi ic¢ine alacak gelistirilmis operasyonel etkinlik stratejisine ihtiyac
duymaktadir. Yerellesme sayesinde, teknik ve ekonomik belirsizligin azaltilmasiyla
arastirma ve egitime Onem vererek ihtiyag duyulan yeniligi sirketler elde

edebilmektedir.

Yerellesmeyi benimseyen ¢ok uluslu sirketler, kiiresel pazarlarda rekabette
yiiksek diizeye erisme agisindan basarili olmuslardir. Uluslararast boyutta 6neme sahip
pazarlarda iiriinlerini satarak Ol¢ek avantajlari elde etmislerdir. Yerellesme sayesinde
cok uluslu sirketler tiretim birimlerini biiyiik pazarlarin yakinina kurarak operasyonel
etkinligin bir parcast olan maliyet etkinligi acgisindan Onemli avantajlar

kazanmaktadirlar.

Bolgesellesme stratejisi ise, sirketler agisindan bdlgesel diizeyde minimum
Olcekte etkinlik gerceklestirildigi takdirde kiiresel ekonomiyle biitiinlesme ve hizlhi

¢Oziim iiretme arasindaki denge i¢in uygun bir ¢6ziim olabilmektedir.
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Icsel ekonomiler yahut dlgek ekonomileri, firmalarin iiretimlerini arttirmaya
yonelik faaliyetleri nedeniyle olusurlar.®* Uluslararas: ticaret bariyerlerinin {istesinden
gelmek igin bolgesellesme stratejisi uygulamaya konmaktadir. Bazi sirketler igin
kiiresel ~ Olgekte  uluslararasilagma  yararlarindan  faydalanmanin  bir  yolu
bolgesellesmedir. Bunu basarabilmek i¢in sirketler dlgek ekonomilerinin getirisinden
dahi vazge¢mektedir. Bu gostergeler disinda bolgesellesme stratejisinin kullanilmasinin
altinda kiiresellesme i¢in gerekli doniisiimiin saglanmasi1 amaci yatar. Sirket kiiltiiriniin
degismesi, miisteri ihtiyaclarinda 6nemli bir degisikligin olmamasi ve sirketin iist diizey
yoneticilerinin, sirketin bulundugu pazarda lider kalmak icin gereken siireci basart ile
tamamlamas1 sonucunda bolgesellesme stratejisi tamamlanmis ve kiiresel doniisiim

baslamis demektir.

Diger taraftan, bolgesellesme stratejisinin kotli yonetilmesi sonucunda iist
diizey yonetici kaybi yasanabilir, uzun dénemli vizyon eksiligi sorunu giindeme
gelebilir ve kritik donemlerde karar alma mekanizmalar1 ¢aligmayarak kiiresellesme
dontlistim siireci tikanabilir. Ayrica, bolgesellesme stratejisi sonucunda sirketler
kiiresellesmenin alt yapisini olustururken daha fazla para harcamak zorunda kalabilirler.

Hatta yeterli doniisiimii gegiremeden politik ve ekonomik engellerle karsi karsiya
kalabilirler.

Asagidaki tabloda 1983 ile 2000 yillar1 arasinda Avrupa’da ve diinyada belirli
sirketlerin kiiresellesme ve bolgesellesme dereceleri % tiiriinden yer almaktadir. Tablo
I’ de ¢cok uluslu veya ulus Gtesi olarak adlandirilan sekiz sirketin hem kendi bolgelerinde
hem de diinyanin tamaminda satislar, varliklar ve istihdam acisindan yayilma dereceleri

verilmistir.

% Rona Turanli, Mikroekonomik Analiz, 3. Baski, Istanbul: Bilim Teknik Yayevi, 2000, s.223.
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Tablo |

Secilen Yillarda Secilen Sirketlerin Bolgesellesme ve Kiiresellesme Derecesi

(1983-2000)
Avrupa' da (%) Diinyada (%)
Sirket Yil Satislar | Varhk | istihdam | Satislar | Varhik | Istihdam
Air Liquide 1997 28 28 26 74 84 70
2000 28 31 _ 78 86
Bayer 1987 39 _ _ 78 _ _
1990 38 _ _ 78 _ _
1997 _ _ 20 84 62 56
Bertelsmann 1988 34 _ _ 67 _ 57
1991 36 _ _ 63 _ 50
1997 32 _ _ 68 _ _
2000 29 _ _ 69 _ 59
BP 1987 25 _ _ 54 _ _
1990 28 _ _ 66 _ _
2000 13 _ 20 73 74 80
Daimler-Benz 1990 28 _ _ 57 _ 19
1997 32 _ 10 67 39 25
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Tablo I (Devam)

Avrupa’' da (%) Dinyada (%)
Sirket Yil Satislar | Varhk | Istihdam | Satislar | Varhik | istihdam
Ericsson 1987 48 _ 27 77 _ 53
1990 47 _ 30 88 _ 53
1997 46 _ _ 96 _ -
2000 52 _ _ 96 _ -
Fiat 1983 32 16 9 47 28 15
1987 35 16 _ 46 22 _
1990 35 _ _ 44 _ -
1998 38 _ 21 59 43 40
2000 40 _ 26 67 _ 50
Lafarge 1983 11 _ 11 63 _ 49
1987 10 _ 6 58 _ 52
1990 19 _ _ 59 _ -
1997 33 _ 51 77 _ 80
2000 32 38 _ 81 89 _

Kaynak: Bastiaan Van Apeldoorn, Transnational Capitalism and the Struggle Over European Integration,
[Electronic Version],London: Routledge Publishing, 2002, ss.137-138.

Satiglar agisindan veriler incelendiginde bu tabloda yer alan Air Liquide,

Bayer, Bertelsmann,

BP, Damler-Benz,
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kiiresellesmeyi bolgesellesmeye oranla daha fazla basardiklart goriilmektedir. Bu
sirketlerin diinya capinda yaptiklar1 satiglar Avrupa’da yaptiklar satiglardan fazladir.
Fiat girketi g6z oniine alindiginda ise kiiresellesme ve bolgesellesme stratejisi arasinda
denge kurdugu goriilmektedir; ancak satis oranlar1 diger 7 sirkete gore diinya 6l¢eginde
diisiik kalmaktadir. Ayrica 7 sirket bolgesellesmeyi kiiresellesmeye kiyasla daha az
basarmasina ragmen yine de bolgesellesme stratejisinde Onemli satis rakamlarina

ulagsmustir (Tablo I).

Giliney Kore merkezli Daewoo Sirketi 1971°de Londra’da, 1973’te New
Jersey’de, 1974'te Hong Kong'da, 1975'te Panamada, 1976'da Pariste ticaret
faaliyetlerinde, 1978’de Port Sudan’da lastik Treticisi ve dagiticisi, 1986°da
Kaliforniya’da ev bilgisayar1 iireticisi ve 1988’de Cin’de buzdolabi iireticisi olarak

kendine yer edinmistir.*

Sonug olarak, kiresellesme doniisiimiinii saglayan ¢ok uluslu sirketler, kiiresel
etkinlige ulastigi ve kiiresel Olcekte yenilik yaptigi i¢in daha cok yerellesmeyi
benimseyen ve bolgesellesmeye onem veren ¢ok uluslu sirketlere oranla daha biiyiik

gelirler elde etmektedirler.

1.2 SERMAYE HAREKETLERINDE YASANAN GELISMELER,
SERBESTLESME VE ULUSAL SINIRLARIN ASILMASI

Ikinci Diinya savasi sonrasinda Amerikan sirketlerinin &nce Avrupa’ya ve
Latin Amerika’ya imalat yatirnmlariyla baglattiklart siireg, 1960’larin  baslarindan
itibaren Uzakdogu tilkelerinin dinamik siiregleriyle biitiinlesti. Bagka iilkelerde yatirimi
tesvik eden avantajlar1 da hesaba katan cok uluslu sirketler, genellikle uzakdogu
tilkelerindeki kosullar ¢ok daha karli oldugu igin sanayi tretimini bu Ulkelerde
gerceklestirdiler.® Bdoylece bu iilkeler otuz yilda, konfeksiyon, deri agac {iriinleri,

oyuncak, kii¢iil elektrikli aletler gibi basit {iriinler ihra¢ eden bir yapidan, agir sanayinin

37 Egbert Wever ve Marc de Smidt (Ed.), The Corporate Firm in a Changing World Economy: Case Studiesin
the Geography of Enter prise, London: Routledge, 1990, s.220.
% OyaKdymen, Sermaye Birikirken, 2.Basim, Istanbul: Yordam Kitap, 2007, s.53.
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hakim oldugu (gemi insaati, siderurji, petrokimya) bir sanayi yapisina, ayn1 zamanda da
bilgisayar, elektronik ve otomobil gibi daha ileri teknoloji igeren sanayi yapilarina

gectiler.®

1980’11 yillara gelindiginde, gelismekte olan pek ¢ok iilke ve bunlara dahil olan
Tiirkiye de serbestlesme siirecine katilmisti. Yabanci sermayenin daha biiyiik 6lcekte
gelmesinin saglanmasi® oOnerisi Tiirkiye’ye yapildi.1980°li yillardaki serbestlesme
siirecine kadar dolaysiz yabanci sermaye ciddi kisitlamalara tabiydi. 1980’lerdeki
serbestlesme asamasinda engeller minimum seviyeye indirildi, iiretim sektoriinde, hisse
senedi seklindeki sinirlamalar biiylik miktarda asildi. 1989 yilinin en 6nemli 6zelligi, bu
yilda, dis finansal serbestlesme siirecini hizlandirmak amaciyla, sermaye hareketlerinin
serbestlestirilmesidir.* 1990’11 yillardan itibaren uluslararasi ya da bolgesel iktisadi
biitiinlesmelerin artmasiyla birlikte lilke disindaki sermaye ulus devletle esit konuma

geldi.

Merkez iilkelerdeki ¢cok uluslu ve ulus 6tesi sirketlerin gelismekte olan iilkelere
dogru sermaye yatirimlar1 teknolojik agidan eskimis, gilincelligini kaybetmis sekilde
gergeklesiyordu. Ayrica merkez iilkelere ait kiiresel dlgekli sirketlerin ¢evre iilkelere
yatirim yapmalarimin genel nedenleri de bulunmaktadir. Bunlarin basinda bulunan
Sanayi sektorlerinde g¢alisan iscilerin licretlerinin gelismis iilkelere oranla daha diisiik
seviyede olmasi, sendikal haklarin zayiflig: ile birlikte ¢alisma saatlerinin fazla olmasi
ilk sirada yer alan nedenlerdir. 1970°1i yillarda merkez iilke sermayelerinin g¢evre
tilkelerine akmasi, ¢evre iilkelerinin mamul ihra¢ etmeye baslamasinda neden olmustur.
Ancak bilgi-iletisim-haberlesme teknolojilerindeki hizli degisme ve gelisme ile birlikte
emegin oneminin gecmis donemlere gore azalmasi, 1970’lerin sonundan itibaren ¢evre
tilkelere olan yatirnrm miktarin1 azaltmistir. Serbestlesme siirecini igceren 1980'lerle
birlikte gelismis iilkelerin ¢ok uluslu ve ulus Gtesi sermayeleri kendi iilkelerinde
maliyetlerini oldukca arttiran dogaya yonelik ya da hava kirliligine iliskin sorunlari
iceren yasal diizenlemelerden kaginmak icin tekrardan gelismekte olan iilkelere

yonelmiglerdir. Serbestlesme siireci ile de daha Onceden engellere takildiklar

% Jacques Adda, Ekonominin Kiiresellesmesi, Sevgi Inceci (¢ev.), Istanbul: iletisim Yayinlar, 2008, s.141

4 Haldun Giilalp, “ Tiirkiye’de ithal ikamesi Bunalimi ve Disa A¢ilma”, ODTU Gelisme Dergisi, Cilt.7, Say1. 1/2,
1980, s.57.

4l Osman Z. Orhan ve Seyfettin Erdogan, Para Politikasi, 4. Baski, Ankara: Yazit Yayin Dagitim, 2007, s.363.
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noktalarda artik higbir sinirlama ile karsilasmamislar ve modasi ge¢mis, teknolojik
acidan eskimis uygulamalarini, mallarini, hizmetlerini ¢evre lilkelere aktararak karlarini
arttirmaya devam etmislerdir. Daha sonralari uluslararasi ticarete iliskin engellerin
kaldirilmasiyla da bilgi akisi ve teknolojik hareketlerin engelsiz hareket edebilir hale
gelmesi, eski teknolojilerin kullanim Omiirlerini azaltarak cevre {ilkelerde karl

olmaktan ¢ikarmistir.

1990’1 yillarda artik esnek tretim, diisiik hatta sifir stokla calisma, yiliksek
vasifh isgiicliyle yiliksek teknolojili iiretimin daha karli olmasi, dogrudan imalat sanayi
yatirimlarim1  gelismekte olan {ilkelerden merkez iilkelerin igine kaydirdi. Mikro-
elektronik devrimle maliyetteki pay1 giderek diisen isgiici dolayisiyla, ¢evre iilkelere
yapilan yatirim, uzak mesafelere tasima giderlerini karsilayacak oOlgiide maliyet
tasarrufu saglamiyordu. Nitekim imalatin dolaysiz yatirimlardaki payi, yiizde ellinin
altina inmisti. Bu nedenle, 1980 sonrasi yillarda merkez iilkelerden ¢evre iilkelere
dogrudan yatirimlarda kar pay1 daha yiiksek olan hizmetler 6ncelik almaya, bu alanda
daha hizli artmaya bagladi. Getirilen serbestlesme, boylece merkez iilkelerin yeni
karlilik durumuna uygun Cevre ortamini da hazirlamis oldu; ancak dolaysiz yatirimlarin
en biiyiik kismi1 Merkez’in icinde, sanayilesmis ve bilgi cagina ge¢mis ekonomilerin
kendi aralarinda gerceklesir. Bunda pazarin satin alma giicii agisindan biiytikligii,
teknoloji ve pazarlamada isbirligi, altyap1 ve emek becerisinin yiiksek gelisme diizeyi,

rizikolarin diistikliigii 6n planda rol oynar.*

1990’larin basinda c¢ok uluslu sirketler direkt olarak “sadece” yaklasik 70
milyon c¢alisgan1 istihdam etmisti; fakat bu calisanlar, diinyanin kisisel c¢iktisini
tiretiyorlardi ve bu ¢alisanlarin satiglarinin kiiresel degeri 1992 yilinda diinya ticaretinin
%25 daha fazlasi olan 5,5 milyar dolardi. Buna bagl olarak cok uluslu sirketler
tiretimde, hizmetlerde ve finans alaninda kendisine bagh kiiclik ve orta sirketler ag ile

dunya ekonomisini ¢ekirdegini olusturmustur.”

2 Giilten Kazgan, Kiiresellesme ve Ulus Devlet: Yeni Ekonomik Diizen, 3.Baski, Istanbul: Bilgi Universites
Yaynlari, 2002, ss.168—169.

4 Manuel Castells, “Information Technology, Globalization and Socia Development”, [Electronic Version],
UNRISD Discussion Paper, 1999, No. 114, (13 Nisan 2010), s.4.
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19. yiizyil, somiirge-yar1 somiirge durumundaki topraklarda dogal kaynaklarin
isletilmesine yonelik bliyiik capta bati yatirnmlarina tanik oldu. Aym sekilde ulastirma
ve haberlesmedeki teknolojik devrimler demir yollarini, telgrafi dolaysiz yatirimlarla bu
topraklara tasidi; ancak giiniimiizdeki ¢ok uluslu sirketlerin kiiresel orgiitlenmesi, diin
oldugundan ¢ok farkli; goreli maliyetlere gore iiretimin her agamasini farkl bir tilkede
gerceklestirip bu yar1 mamulleri bir bagka {ilkede birlestirebiliyorlar. Cok uluslu imalat
sanayi gibi, hizmet kesimlerine de gidebiliyor, yerli sermayeyle ortaklik kurabiliyorlar.
1980’li yillara kadar bu bi¢imiyle dolaysiz yatirimlarin sinir 6tesi hareketleri devlet

denetimine tabiydi. Serbestlesme bunlar {izerindeki denetimin de kalkmasini sagladi.*

Tablo II' de dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin 1980 ile 2005 yillari
arasinda bolgesel olarak secilen iilkelerde icerde ve disarida olmak tlizere % tiirtinden

dagilimi yer almaktadir.

4 Kazgan, s.162.
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TabloI1

Dogrudan Yabanci Yatirimlarin Bélgesel Olarak Secilen Ulkelerde Dagilimu,
19802005 (%)

Icerdeki Sermaye Disaridaki Sermaye

Bolge 1980 | 1990 | 2000 | 2005 | 1980 | 1990 | 2000 | 2005
Gelismis Ekonomiler 756 | 7193 | 685 | 70,3 | 87,3 | 91,7 | 86,2 | 86,9
Avrupa Birligi 425 | 429 | 376 | 444 | 372 | 452 | 47,1 | 51,3
Japonya 0,6 0,6 09 1,0 34 | 112 | 43 3,6
A.B.D. 148 | 221 | 21,7 | 16,0 | 37,7 | 240 | 20,3 | 19,2
Gelisen Ekonomiler 244 | 20,7 | 303 | 272 | 12,7 | 83 135 | 11,9
Afrika 6,9 3,3 2,6 2,6 13 11 0,7 0,5

Latin Amerika ve Karayipler 71 6,6 9,3 9,3 8,5 34 3,3 3,2

Asyave Okyanusya 105 | 10,8 | 184 | 154 | 29 3,8 9,5 8,2

Bat1 Asya 1,4 2,2 11 15 0,3 04 0,2 0,3

Gilney, Dogu ve G.D. Asya 8,8 85 | 172 | 138 | 25 34 9,3 7,8

Glney Dogu Avrupa ve CIS 001 | 1,2 25 001 | 03 12

Dinya 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

Kaynak: UNCTAD. World Investment Report. 2006. http://www.unctad.org/en/docs/wir2006_en.pdf (18 Ocak
2010), s.7.

Bu tabloya gore dogrudan yabanci yatirimlarin gelisen ekonomilerde 1980°den
2005 yilma kadar yurt icinde bulunan sermaye miktart %?24,4’ten %27,2’ye

yiikselmistir. Gelismis ekonomilere sahip olan A.B.D., Japonya ve Avrupa Birligi
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tilkelerinde igerde bulunan sermaye miktar1 1980 ile 2005 yillar1 arasinda artig
gosterirken, disarida bulunan sermaye miktarlarina bakildiginda Avrupa Birligi iiyesi

tilkelerin sermaye miktarlar1 daha keskin artiglar géstermistir (Tablo II).

Gelismekte olan bir ¢ok Ulke, tedrici olarak ekonomilerini disa agarken,
yabanci teknoloji ve yOnetim becerileri de elde etmek amaciyla yabanci sermaye
yatirimlarin iilkelerine ¢ekebilme yollar1 aramiglardir. Yatirnmlar1 glivence altina alma
ihtiyaci tilkeden tilkeye farklilik gosterir. Gii¢lii makroekonomik parametrelere ve iyi
bir politik sisteme sahip bir iilke i¢in yatirim akimlariin iilkeye girisinde yatirimlarin
korunmas1 6nemli bir faktor degilken, zayif bir ekonomiye ve giivenilir olmayan politik
sisteme sahip bir iilke icin, yatirimlari giivence altina alan bir mevzuat kaginilmaz
olmaktadir. Dolayisiyla, yatirimcinin haklarini teminat altina alan, bu konuda yasal bir
alt yap1 olusturan iki tarafli yatinm anlasmalarn bircok iilke tarafindan
imzalanmaktadir.®® Genel olarak, dogrudan yabanci sermaye yatirimlarina kaynak olan
tilkeler, iki tarafli yatirim anlagmalarini gelismekte olan {ilkelerdeki yatirimlarini
koruma mekanizmasi olarak goriirlerken, gelismekte olan {ilkeler iki tarafli yatirim
anlagsmalarina dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini c¢ekebilmek amaciyla imza

atmaktadirlar.*

Cevresel hareketin 6nemli bir adimi olan “Global diisiin, yerel hareket et”
kavrami uluslararasi firmalar tarafindan ¢ok cabuk bir sekilde basarildi. Devletin giicii,
kiiresel ticaretin ve ¢ok uluslu politik bloklarin ortasinda ufalanirken, Sony, Motorola,
Ford, Nestle ve Coca Cola gibi sirketler karar verme yetkilerini dig iilkelerdeki yerel
yoneticilerine birakmaya basladilar. Ornek olarak, IBM sirketinde her ofisin kendi
kiltirti ve isleri diizenlemek igin kendi yerel yontemleri var. Sirketin Amerika’daki
merkezi gitgide kiigiiltiilerek, yabanci ve yerli gelir merkezlerinin sonuglarini rapor
ettigi, islemcilerin ve gorevlilerin ylikiimliiliiklerini yerine getirmeyi garanti eden bir
yapiya doniistiiriilmiistiir. Bunun sonucunda IBM’in Japon miisterisi, IBM’in Tokyo
ofisinin aslinda bir Japon firmasi oldugunu, Alman miisterinin de IBM’in Frankfurt
ofisinin aslinda Alman sirketi oldugunu diisiinmektedir. Bu senaryo tiim diinyada

tekrarlaniyor. Sonug olarak IBM’in bunu basarmasinin altinda, karar verme ve karar

% Devlet Planlama Teskilat1, ss.20-21.
% Devlet Planlama Teskilati, s.21.
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ama yetkilerini yabanci iilkelerde yerel olarak kurulan ofislerindeki yoneticilere
devretmesi yatiyor. Baska bir drnek vermek gerekirse; Nestle firmasi Isvigre’nin en
bliylik gida firmasidir. Amerika’daki ¢ogu insan bu firmanin bir Amerikan firmasi
oldugunu diisiiniiyor. 1990’lardan itibaren Nestle firmasinin ¢ikolata, siit ve yiyecek
{iretiminin neredeyse tamami Isvigre disinda yapilmaya baslanmistir. Ayni siireg
neredeyse biitiin ¢ok uluslu sirketler tarafindan kullaniliyor. Bir anlamda bu sirketler

“ulus 6tesi” olarak adlandiriliyor.*

Goriildugi lizere ¢ok uluslu ve hatta ulus 6tesi olarak adlandirilan sirketler
1990’larin bagindan itibaren sirket merkezlerini daraltarak yabanci iilkelerde yerel
ofisler olusturmus ve ulusal smirlart hizli bir sekilde agmaya baglamistir. Boylece

sirketler arasi rekabet artmaya devam etmistir.

1.3 ULUSLARARASI TICARETTE YASANAN GELiSMELER

Uluslararas1 ticaret, mal ve hizmetlerin {ilkeler arasi miibadelesidir.®
Uluslararasi ticaretin ve uluslararast yatirnmin ana diislincesi basittir. Her iilke yurt
icinde tiikketilecek veya yurt disina ihrag edilecek mallar Uretir. Bu tiketimden elde
edilen kazanglar bagka Urtin, mal ve hizmetlerin ithalati i¢in kullanilir. Minimum ticaret
engelleri ile birlikte uluslararasi ticaret ve yatinm herkesin durumunu iyilestirir. Gergek
anlamda uluslararas1 baglantili kiiresel ekonomide, tiiketiciye en iyi Urlnd en uygun

fiyatla alma olanagi verilir.

OECD’ye tiye iilkelerin 2005 yilinda toplam hizmet ihracati, 1,9 trilyon dolar
olarak gergeklesmistir. Ayni yil mal ihracati ise 6,66 trilyon olmustur. OECD
tilkelerinin 2000 ile 2005 yillar1 arasinda yapmis oldugu hizmet ihracatindaki en hizl
artis, bilgisayar ve bilgi hizmetleri ile finansal hizmetler ve sigorta hizmetlerinde
gerceklesmistir. Aynit zaman diliminde OECD iilkelerinin en hizli artis gdsteren ithalat

hizmetleri, kamu hizmetleri, bilgi hizmetleri ve sigorta hizmetlerinde yaganmistir. 2000

47 Randy Charles Epping, Seventy-Seven Basic Economic Concepts That Will Change the Way You See the
World, 2nd. Ed. New Y ork: Vintage Books, 1995, s5.54-55.

8 Y usuf Bayraktutan, Global Ekonomide Biitiinlesme Trendleri: Bolgesellesme ve Kiiresellesme, Ankara: Nobel
Yayinlari, 2003, s.3.
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ile 2005 yillar1 arasinda OECD fiilkelerinin ihrag ettigi kiiltiirel hizmetler ile seyahat ve
insaat hizmetleri en yavas artis hizin1 géstermistir. Ayni zaman aralifinda bu tilkelerin
ithal etmis oldugu kiiltiir, iletisim ve seyahat hizmetleri en diisiik biliylime hizini
yakalamistir. G—7 iilkelerinin hizmet ihracatinda finansal hizmetler, deniz tagimaciligi
ve iletisim hizmetleri 2000 yilindan 2005 yilina kadar en yiiksek artis hizini
yakalamistir. G—7 iilkelerinin yaptiklar ithalatlara bakildiginda, 2000 yilindan 2005

yilina kadar en biiyiik artig bilgisayar ve bilgi hizmetlerinde goriilmiistiir. *

OECD iilkelerinin mal ticareti, diinyanin geri kalanina goére 2000 ve 2005
yillart arasinda daha yavag artmistir. OECD iiyesi olmayan Cin ise, yillik %25,1 mal
ithracat1 ile en hizli ihracat artis hizina sahip olmustur. Ayni iilkenin ithalat1 ise yillik
%24,0 olarak gergeklesmistir. OECD {iyesi olmayan bes biiyiik Ulke iginde bulunan
Hindistan’in hizmet ihracati yillik %25,3 artarken, yine OECD iiyesi olmayan
Rusya’nin hizmet ihracati1 yillik %20,8 artmigtir.®

Politik gayretlerin devreye girmesiyle ticaretin serbestlesmesinin  Onu
acilmistir. Yeni teknolojilerin  gelistirilmesi dahi tek basina bunu basarmaya
yetmemistir. Son 20 yilda diinya 6lgeginde uluslararasi ticaret alti kat artmistir. Yine
diinya 6l¢ceginde ¢ikt1 oran1 1998, 1999 ve 2000 yillarinda sirastyla %2,6, %3.,4 ve %4,7
oraninda artig gostermis, ticaret hacmi ise ayni yillarda sirasiyla %4,3, %5,1 ve %10,0

yiikselis gostermistir.*

Ulkeler arasindaki ticaretin artmas1 ¢ok uluslu sirketlerin de ulusal pazarlara
olan yatirimlarini arttirmistir. Sirketler agisindan bakildiginda ise, devreye bilgi ve
iletisim teknolojileri girmistir. Bilgi ve iletisim teknolojileri, sirketlerin kiiresel 6lgekte
yaptig1 ticareti ve yatirnmlar1 engelleyen sosyal, fiziksel ve politik bariyerleri 6nemli
Olclide azaltmistir. Es zamanh olarak bilgi ve iletisim teknolojileri firmalarin kiiresel
Olcekte ticareti saglayan sosyal, kiiltiirel ve ¢evresel siiregleri hizlandirmistir. Bilgi

teknolojileri kurumsal yetenegi arttirarak sirketlerin diinyanin bir¢ok yerinde ayni anda

4 OECD, OECD Statistics on I nternational Tradein Services, Volume 1: Detailed Tables By Service Category
19962005, [Electronic Version], Paris: OECD Publications, 2007, ss. 35-36.

% OECD, $.39.
% Grzegorz W. Kolodko, “Globalization and Transformation: Illusions and Reality”, TIGER Working Paper Series,
2000, Vol.1, No.1,

http://www.tiger.edu.pl/kolodko/working/Gl obali zati on%20and%20T ransf ormati on.%20I | usions%20and%20Real ity
pdf (29 Kasim 2010), s.10.
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faaliyete ge¢melerini saglamistir. Uluslararasi sebekelerdeki hizli gelisim ve kalkinma
sayesinde bilgi ve iletisim teknolojileri iilkeler arasindaki bilgi donilistimiinii ve
transferini arttirarak sirketleri de bu ¢emberin i¢ine alacak sekilde uluslararasi ticaretin

artmasini saglamistir.

Teknolojide yasanan biiyilk degismeler ile uluslararasi ticaret mevzuati ve
diizenlemeleri, sirketlerin uluslararasi boyutta ve yabanci iilkelerde ticaret yapmasi
Oniinde giiclii bir engeldir. Birlesmis Milletler arastirmasina gore son 10 yilda 150’den
fazla iilkenin kanunlarinda ve mevzuatlarinda ¢ok biiylik degisikliklere gitmistir ve
uluslararas: ticaretin akisini saglamaya calismiglardir. Bu degisikliklerden bazilari
tilkelerin yabanci sermaye yatirimlarindaki diizenlemeleri esnetmesini ve sirketlerin
ulusal pazarlara girisini kolaylastirmasinmi igcermektedir. Bu degisiklikler ayrica uluslar
arasi tarife oranlariin ve yabanci sermaye yatirimlarinin ulusal iilkeyi terk etme oranini

da diistirmiistiir.>

Sirket yatirimlarinin artmast ve ulusal {ilkeden kacis oraninin azalmasi,
sonucunda rekabet giicliniin sirketler arasinda artmasi karmasik bir ylkiimliiliik
gerektirir. Uluslararas1 yatirimlarla birlikte rekabet giiciiniin artmasi sirketlere maliyet
avantaji getirir, sirketlerin marka degerini arttirir, teknolojilerini gilincelleme ve
gelistirme imkan1 verir ve girketin hem uluslar aras1 boyutta degerini arttirmasina hem
de sirketin uluslararasi arenada marka degeri kazanmasina katkida bulunur.®® Yurt
disinda uluslararas1 ticaret faaliyetlerinde ve yatirimlarinda bulunan sirketler, yurt
icindeki rakiplerine gore, bulundugu yabanci iilkenin sosyal, kulturel ve kurumsal
farkliliklarina uyum gostermek kosulu ile daha rekabet¢i 6zellikler kazanir. Firmanin
uluslararas1 ¢ercevede daha rekabetci konuma gelmesi, izledigi rekabet stratejilerinin
yerel firmalar tarafindan da kullanilmasi anlamina gelir. Sonug olarak yerel firmalarda
kiiresellesme doniisiim siirecini yasayarak uluslararasi ticarette daha fazla rol almaya

baslarlar.

Bilgi-iletisim yeniliklerinin disinda tasima teknolojilerindeki gelismelerin ve

ilerlemenin devam etmesi, ekonominin kiresel olarak performansinin artmasina,

52 Yi-chen Lan, s.46.
% UNCTAD. World Investment Report. 2006. http://www.unctad.org/en/docs/wir2006_en.pdf (18 Ocak 2010),
SXXViil.

26


http://www.unctad.org/en/docs/wir2006_en.pdf

maliyet azalmasina ve uluslararasi ticaret engellerinin azaltilmasina neden olmustur. Bu
engellerin azaltilmasi da sirketlerin istahin1 kabartarak yatirimlarini arttirmalarina sebep

olmustur.

Kiiresel dogrudan yabanci sermaye yatirimlart 2005 yilinda %29 artarak, 916
milyon dolara ytikselmistir. 2004 yilinda ise yabanci sermaye yatirimlar: %27 artmistir.
Bu artiglar es zamanl olarak sirket birlesmelerini hem sayr hem de deger olarak
arttirmigtir.* 2004 yilinda diinyadaki en blydk 100 ulus Otesi sirketin miilk
yatirnmlarinda, satis ve istthdamda pay1 sirasiyla %11, %16 ve %12 olmustur. Bu
istatistikler ayn1 zamanda sirketlerin uluslararasi iiretimdeki paymin ne kadar buyuik

oldugunu gostermektedir.*

Tablo |11

Secilmis Gelisen Ekonomilerde Secilen Yillarda Ana Sirketlerin Sayisi

Ekonomi 1990’1ar (y1l) 2000’1er (yil) Artis Orani (%)
Brezilya 566 (1992) 1225 (2005) 116
Gin 379 (1993) 3429 (2005) 805
Hong Kong (Cin) 500 (1991) 948 (2002) 20
Hindistan 187 (1991) 1700 (2003) 809
Gliney Kore 1049 (1991) 7460 (2005) 611
Toplam 2681 14762 451

Kaynak: UNCTAD. World Investment Report. 2006. http://www.unctad.org/en/docs/wir2006 en.pdf (18 Ocak
2010), s.122.

% UNCTAD. World Investment Report. 2006. http://www.unctad.org/en/docs/wir2006_en.pdf (18 Ocak 2010), s.3

% UNCTAD. World Investment Report. 2006. http://www.unctad.org/en/docs/wir2006_en.pdf (18 Ocak 2010),
ss.30-31.
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Ulusal hikimetlerden elde edilen verilerle, gelisen ekonomilerde ana sirketler
sayisinda artis gdzlemlenmistir. Ornek olarak, Brezilya’da, Cin’de, Hong Kong’da,
Hindistan’da ve Giiney Kore’de ana sirketlerin sayis1 1990’lar ve 2000’lere kiyasla

%450 artarak 2681’ den 14762’ ye yiikselmistir (Tablo I1I).

Sonu¢ olarak {ilkeler arasinda uluslararasi ticaretin arttigi durumlarda es
zamanli olarak sirketlerin uluslararasi ticaret ve yatirimlarinda da artis meydana
gelmistir. Bu durum da sirketlerin daha fazla ulusal sinirlara erismesine sebep olmustur.
Daha fazla ulusal smir demek sirketlerin rekabet alanmin genislemesi demektir.
Sirketler, genisleyen rekabet 6l¢eklerinde her zaman iist siralarda kalabilmek ve tercih
edilebilmek icin rekabet stratgjilerine (operasyonel etkinlik) basvurmuslardir. Bu

yontemde en 6nemli amag karlilig1 arttirip maliyetleri diistirmek olmustur.

1.4 BILGI TOPLUMUNUN GELISMESIi VE OZELLIKLERI

Bilgi toplumu ile alakali olarak bilgi olgusunun enerji ve yeralt1 kaynaklar ile
beraber Online gecerek onemli kalemlerden biri haline gelmesi degismenin hizi ve
siirekliligi ile alakalidir. Bilgi-iletisim-Haberlesme teknolojilerinin gelisme hizindaki
inanilmaz artiglar sonucunda bilginin yayilma hizi hi¢bir engele takilmadan kitlelere

ulagsmaya baglamistir. Sonugta bilginin yayilma hiz1 da artmistir.

Uluslararas1 ekonomi, ikinci diinya savasindan sonra altin ¢aginin sonlarina
yaklasirken, 1970’lerle birlikte ortaya ¢ikan daha sonra yerel ve uluslararasi ekonomik
yapilari etkisi altina alan petrol krizi ile birlikte altin cag sona ermistir. Pazar paylarinin
azalmasi, daralmasi iilkeleri ve ¢ok uluslu, ulus Gtesi sirketleri var olan ekonomik
hamlelerini degistirmeye, yeni ekonomik hareket alanlar1 bulmaya yardim edecek
teknolojiler gergeklestirmesine neden olmustur. Bu tiir teknolojilerle bilginin daha ¢ok
hem orgiit disinda hem de 6rgiit kademesinde hizli ve engelsiz yayilmasini saglayacak
bicimde hareketine izin veren bilgisayar yazilimlar1 gergeklestirilmeye calisilmistir.
Bilginin hareketine, rekabete ve rekabet avantajina yonelik oldugu zaman teknolojik
yeniliklerin - (Urdn-slireg-hizmet) artmasini  ifade etmektedir. Bilginin yayilmasi

oniindeki engellerin kaldirilmasi 6nem teskil etmektedir.
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Yeni ekonomi icinde uluslararasit ya da kiiresel rekabete (bdlgesel ve yerel
rekabet de dahil olmak tizere) iliskin temel etkenler degismeye baslamistir. Bu rekabet
icindeki aktorler ise siirekli kendini gelistirme, iyilestirme ¢abasi icinde olmakla beraber
rekabetin iistlinde kalmak cabasindadir. Modernizm ya da sanayi toplumunun
Ozelliklerini igeren eski ekonomide arz talebi kargilamiyordu. Yeni ekonomiye ait post-
modern ve post-fordist uygulamalarla birlikte arz talebin 6niine ge¢meye baslamistir.
Sonucunda gorece azalan talebi daha iyi yonlendirmeye calisan sirketler vardir. Bu
sayede eski ekonomiye ait aliskanliklarini bir an oOnce terk edip, bilgiye ulasimi
saglayan bilgi-iletisim teknolojilerinin yayilmasina yonelik hamlelerde bulunmuslardir.
Boylece, teknolojiye ait yenilikler yaparak, giincel teknolojileri alip onlar1 bir adim daha

ileriye tasiyarak, hedefleri olan bilgi olgusuna ulagsmislardir

Emtialagmaya neden olan genellikle gelismekte olan ekonomilerde ortaya
c¢ikan taklit sorunu ile birlikte hizmet, emek, teknik servis ve sermayenin yaninda bilgi

olgusu giderek 6nem kazanmaya baslamistir.

Bilgi toplumunda hizmet kavrami da farklilik géstermistir. Eski ekonomiye ait
sanayi toplumunda standart hizmet 6n plandayken, yeni ekonomiye ait bilgi toplumunda
teknik servis, kalite bakim gibi hizmet unsurlari O6nem kazanmistir. Sanayi
toplumlarinda tiiketiciyi diglayan, iiretim siirecleri disinda birakan hizmet anlayisi
varken, bilgi toplumlarinda ise bilginin kolay elde edilmesi ile birlikte tiiketiciler de
hizmet ve iirlin {iretim siireclerine dahil edilmeye baslanmistir. Hatta {iriinii satin

almadan deneme imkan: elde etmislerdir.

Bilgi toplumu o6zellikleri gergevesiyle de sanayi toplumlarindan ayriliklara
isaret etmektedir. Sanayi toplumlarinda miisteri ve tiiketici kaygisi olmadan, agir
biirokrasiler igersinde tek bir kisinin agzina bakan, hirs ve memnuniyetsizlige yol acan
uygulamalar mevcutken bilgi toplumunda kdlttrel 6gelere, insani degerlere, toplumun

yararina doniik aktiviteler agia ¢ikmaktadir.

Sanayi toplumunda sirketlerin maddi ve finansal varliklarima katki yapacak
sekilde uyguladiklar1 iiretim yontemleri gelismis ve ekonomilerini saglamlastirmis

tilkelerde birgok sektore yayilmistir. Bu tiir yayilmalar gerceklestigi donemlerin yasam
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bicimlerinde, kullanilan {iriinlerinde de hayat bulmustur. Bu sirada ulusal sinirlara ait
engeller gevsetilmis ya da tamamen ortadan kalkmis boylece yasam tarzlar1 gelismekte
olan tilkelere de sigramistir. Sigramalar bilginin hizli ve ¢abuk yayilmasina bagl olarak
geligmistir. Sonu¢ olarak bilgi toplumunda ortaya c¢ikan bilgi olgusu simirlarin

gevsemesine ve asinmasina ya da ortadan kalkmasina neden olmustur.

Bilgi toplumunda ge¢mis ve simdiki zamanin yaninda gelecek konusu da
giindeme gelmektedir. Uluslararas1 rekabetin artmasi ve hi¢ olmadigr kadar
siddetlenmesi sonucunda gelecegin pazarlanmasi sirketlerin hedefleri arasina girmistir.
Eski ekonominin simgesi olan sanayi toplumlarinda gelecek kavrami oldukca arka
planda kalmaktaydi. Bilgi toplumlarinda arastirma-gelistirme harcamalari, yenilik
cabalari, gelecekte olusturulabilecek teknolojilerin alt yapisina yonelik mali kaynaklar
ve enerji kaynaklar1 agirlik kazanmaktadir. Artik gelecek iginde rekabet miktar

artmaktadir.

1.4.1 Bilgi Toplumunda Uygulanan istihdam Yéntemleri ve Entelektiiel
Sermaye

Bilgi toplumlarinda uygulanan istihdam yontemlerinde, sanayi toplumlarina ait
uygulamalar giindeme gelmemektedir. Tek tip bir anlayis s6z konusu degildir. Sanayi
toplumunda, bir¢ok yontem tek tip hale getirilmeye ¢alisilmistir. Bilgi toplumlarinda
ise istihdam edilecek kisilerde, egitim seviyesi, yabanci dil bilgisi, karar alma
sureglerindeki hizi, stres altinda karar alabilme yetenegi, ortaklasa hareket etme
duygusu, liderlik yetenegi gibi Ozellikler aranmakta, ek olarak smavlara tabi
tutulabilmekte ve kisilik envanterleri ¢ikarilabilmektedir. Ayrica calisma saatlerinde
esneklik ortaya ¢ikarak yar1 zamanli ya da tam zamanl ¢alisma sekilleri uygulanmaya
baslamistir. Bilgi toplumlarinda Savas yillarindan ayr1 olarak kadin is glicii hemen

hemen biitilin sektorlerde giderek artmaktadir.

Son on yillarda teorisyenler entelektiiel sermayeyi, 21.yiizyilda organizasyonel

varligi saglamlastiran Orgiitsel bir mal varligi olarak tanimlamaktadirlar.® Bilgi

% Kevin J O'Sullivan, Strategic Intellectual Capital Management in Multinational Organizations:
Sustainability and Successful Implications, [Electronic Version], Hershey: Bussiness Science Reference, 2010,
s.17.
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ekonomisinin ortaya ¢ikisi, maddi kaynaklarin 6nemini azaltmis ve bilgi ile entelektiiel
sermayeye itimat edilmesine neden olmaktadir. Firmalarin i¢inde bilgi kaynaklari, hizli
bir sekilde firmalarin yasam giiciinii ve rekabet avantajini tanimlayan ciddi entelektiiel
varliklar haline gelmistir.®” Bugiin, bir sirketin varliginin en 6nemli belirleyicilerinin
onun c¢alisanlart ve calisanlarinin firmaya uyguladigi bilgileri oldugu tekrar agikca
giindeme gelmektedir. Sirket icindeki bireyin degerinin bu sekilde canlanmasi, bilgi
yonetimindeki en 6nemli anahtar faktorlerden biridir ve yikselen ilgiyle kurum veya
sirket kiltiiriiniin 6grenilmesini saglamaktadir.® Bir sirketin bilgi yonetimi alani
icersindeki teknik alt yap1; i¢ istihbaratini, sirket icindeki bireylerin birligini ve yayilmis
bilgiyi, i¢ ve dis bilginin kesfini, bilgi haritasini, firsat tiretimini ve giivenligini (uygun

olmayan kullanim) icermektedir.>®

Sirketlerin i1s diinyasinda kendilerine rekabet iistlinliigli saglayabilmesinin ilk
kosulu, insan sermayesine yapilacak siirekli yatirimdan baska bir sey degildir. Basarili
firmalar, iicret yapisinin, prim sisteminin, egitim yatirimlarinin sirkete nasil geri
dondiigiinii 6lgmenin yollarini1 bulmaya ¢alismaktadir.® Sonucta Entelektliel sermayenin
uluslararasi rekabete firmalara onemli Glgiide avantaj kazandirmasi, maliyet etkinligi

yaratmas1 ve karlilik artis1 saglamasi ile birlikte neredeyse bilangolarda gosterilecek

kadar maddi hale gelmesi tesadiif degildir.

Isveg’te bilgiye yatirm; 1994’te 1,4’ten 2000 yilinda 2.4’e, Danimarka’da
1994 yilinda 1,2°den 2000 yilinda 2,1’e, Irlanda’da 1994 yilinda 1,2’den 2000 yilinda
2,3'e, Finlandiya da 1994'te 1,0'dan 2000’ de 1,8 e ve Amerika Birlesik Devletlerinde
1994 yilinda 1,0’dan 2000 yilinda 1,7 ye yiikselmistir.®* Sadece sirketler agisindan degil
gelismis tilkeler cercevesiyle bakildiginda da bilgiye ve entelektiiel sermayeye yatirim

makro dlcekte artarak devam etmistir.

57 Albert Z. Zhou ve Dieter Fink, “Knowledge Management and Intellectual Capital: An Empirical Examination of
Current Practice in Austradia’, [Electronic Version], Knowledge Management Research&Practice, 2003, 1, (15
Kasim 2010), s.86.

% Eijleen M. Milner (Ed.), Delivering the Vision: Public Services For the Information Society and the
K nowledge Economy, [Electronic Version], London: Routledge Publishing, 2000, s.113.

% Tina C. Chini, Effective K nowledge Transfer in Multinational Corporations, [Electronic Version], New York:
Palgrave Macmillan, 2004, s.62.

80 v aprak Ozer, Kiiresellesme ve Yeni Ekonomi: En biiyiik Benim, istanbul: Hayat Yayimnlari, 2002, s.160.

61 Ahmed Bounfour ve Leif edvinson (Ed.), Intellectual Capital For Communities: Nations, Regions and Cities,
[Electronic Version], Burlington: Elsevier Butterworth-Heinemann Publications, 2005, s.56.
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Bir agidan sermaye olarak adlandirilan insan kaynaklar1 ve isgiicli kalkinma
politikalarinin 6nemini belirtirken, 6te yandan bireylerin yetenekleri ve beyin giiciiniin
gelismekte olan iilkelerin sermaye yetersizliginin kisir dongiisiinii kirabilmesine yonelik
umutlart attirmaktadir.®? Gelismekte olan iilkelerde meydana gelen en biiyiik
sikintilardan bir tanesi bilgi toplumuna gecis agamalarinin tamamlanamamasidir. Fiziki
sermaye yetersizligini entelektiiel sermaye ile kapatabilmesi i¢in diisiik egitim

oranlarinin yiikseltilmesi gerekmektedir.

Entelektiiel sermayenin {i¢ bileseni vardir: Bunlar insan sermayesi, sosyal
sermaye ve orgut sermayesidir.® Degisen ekonomik ve sosyal sartlar bilgiyi, yetenekleri
ve insan sermayesi uluslarin ve bireylerin ekonomik basarilarinin merkezi haline getirdi.
Insan sermayesi bireysel olarak sahip olunan bilgi ve yetenekler olarak
tanimlanmaktadir.® Bir¢ok yazar modern diinyanin “bilgi toplumu” haline geldigini
vurgularken, insan ve sosyal sermayenin orgiit performansi ve dmrii agisindan énemini

tartismaktadir.®

Bilgi toplumlarinda her is sahasina doniik teknolojilerin gelismesi ile birlikte
eski ekonomiye ait sanayi toplumlarma oranla fiziki gii¢ kullanimi oldukca
azalmaktadir. Fiziki giliciin azalmasi, niteligin artmasi anlamina gelmektedir. Bu tiir
artmarazalma bazi zamanlarda is giicii ya da istihdam agisindan olumsuz durumlara da
yol acabilmektedir. Fiziki giiciin yogun oldugu sektorlerde, sanayilerde, teknolojinin
artmast ve buna bagli olarak fiziki giice bagliligin azalmasi mevcut ¢alisanlarin issiz

kalmasina yani igsizlige neden olabilmektedir.
1.4.2 Bilgi ve Iletisim Teknolojisindeki Gelismeler

2000’11 yillarla birlikte telefondan e-postaya artan iletisim ve bilgi teknolojileri
diinyay1 daraltmis, gelisen yeni teknolojiler isler arasinda, isler ve miisteriler arasinda

yeni is yapis sekillerinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Teknolojik gelisim ve internet,

62 Martin Hilbert ve Jorge Katz, Building an I nformation Society: A Latin American and Carribean Per spective,
[Electronic Version], Santiago: United Nations-ECLAC, 2003, s.182.

®3 Angela Baron ve Michael Armstrong, Human Capital Management: Achieving Added Value Through People,
[Electronic Version], London: Kogan Page Limited, 2007, s.6.

% OECD, “The Well Bei ng of Nations: The Role of Human and Social Capital”, Centre For Educational Research
and Innovation, 2001, http://www.oecd.org/dataoecd/36/40/33703702.pdf (20 Kasim 2010), s.17.

€ Johannes M. Pennings ve Filippo Carlo Wezel, Human Capital, Inter-Firm Mobility and Organizational
Evolution, [Electronic Version] UK: Edward-Elgar Publishing Limited, 2007, s.81.
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zaman ve uzaklik smirlarini ortadan kaldirarak, kiiresel ¢apta ticaret i¢in yeni firsatlar
ortaya ¢ikarmis, sirketler diinya ¢apinda kaynak ve islemlerden yararlanabilecek hale
gelmislerdir. Bu anlatilanlar ¢ergevesinde, sz konusu degisiklikler, yeni firsatlar1 ve
riskleri beraberinde getirmekte ve bdylece sirketler artan rekabete ayak uydurmak igin,
uluslararast ekonominin pazar kosullartyla uyumlu stratejiler  gelistirmeye

calismiglardir.

21.ylizyilla birlikte bilgi ve iletisim teknolojilerindeki yenilik dalgalar,
ekonomiler {izerinde belirgin ve kalici etkiler olusturmus ve oOzellikle dijital
teknolojilerdeki hizli gelisme ve yarattigi dinamik etkilerin sorgulanmasi, yeni ekonomi
kavraminin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Yeni ekonomiye ait en temel iirlin ve
hizmetler olan, enformasyon ve iletisim teknolojileri beraberinde, enformasyonun
bilgiye doniistiigii, bilginin yonetimi, islenmesi ve dagitimi ile ilgili endistrileri de
yaratmistir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, yeni ekonomide degisen teknolojik
alt yapmnin, tek basina yeni ortamin oyuncularinin kazangl cikabilmeleri i¢in yeterli
olmadig1 gercegidir. Bu nedenle de, yeni ekonomiyi olusturan bilgi ve iletisim
teknolojisindeki ilerlemelerden maksimum verimliligin alinabilmesi, ekonomideki

aktorlerin oyunun yeni kurallarina uyum saglayabilmeleri ile miimkiin olacaktir.

Enformasyon, finansal hayatta basarmin en Onemli belirleyicilerindendir.
Finansal islemlerde, enformasyonun tam, dogru ve zamaninda elde edilmesi son derece
onemlidir ciinkii finansal islem yapanlar kararlarii elde edebildikleri enformasyona

dayanarak olustururlar.®

Bilgi toplumunun dogusunda bilgi teknolojisi biiyiik rol oynamistir. Buhar
makinesi, elektrik ve i¢ten yanmali motorlar1 igeren enerji teknolojisinin sanayi
toplumunu ortaya ¢ikarmasi gibi, bilgi teknolojisi de bilgi toplumunu ortaya ¢ikarmastir.
Bilgi teknolojisi, hem yeni mal ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasina hem de verimliligin
artmasma yol agmistir. Giinlik hayatin bir pargast haline gelen cep telefonlari,
elektronik haberlesme, elektronik bankacilik, elektronik aligverisler gibi yenilikler bilgi

teknolojisinin bir sonucudur. Yeni mal ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasi kadar bunlarin

% Omer Onalan, Finans Miihendisliginde Matematiksel Modelleme, Istanbul: Avciol Basim, 2004, 5.98.
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maliyetinin de diismesine yardimci olan teknoloji toplum agisindan énemli avantajlar

saglamaktadir.

Iletisim ve bilgi teknolojileri var olan haberlesme bicimlerini degistirmis ve
yeni, daha etkin bilgiye yonelik haberlesme kanallar1 ortaya ¢ikarmistir. Faks, internet
Uzerinden yapilan telefon, video konferans ve e-posta akla gelen ilk oOrneklerdir.

Sonralar1 daha ileri modelleri de boy gostermistir.

Internet ve elektronik posta hizmetlerini digerlerinden biraz kenara ayirmak
gerekir. Sirketlerin yonetim kademelerinde, orgiit i¢i ve Orgiitler arasi iletisimin daha
hizli ve etkin saglanmasi agisindan e-posta ve internet oldukca islevlidir. Ayrica karar
alma ya da isleri sonuca ulagtirma siireglerinde elektronik imza vasitasiyla
kullanilabilmektedir. Sonu¢ olarak maliyetlerin azaltilmasi agisindan onemli sekilde

katkilar yapmaktadir.

Elektrik ve elektronik teknolojisindeki gelismeler kisi ve kurumlarin
birbirleriyle haberlesmesini, belirli merkezlerden bilgi ve haber akisini alisik
olmadigimiz boyutlarda kolaylastirmistir. Daha Onceleri, uzun arastirmalar ve
maliyetler sonucu ortaya cikan bilgilerin ve yeniliklerin ticari alana aktarilmasi ve
yayginlasmas1 imkani inanilmaz derecede hizlanmistir. Uretim faktdrlerinin icinde artik
bilgi de ayr1 bir kavram olarak yerini almig, diger Uretim faktorlerinden daha 6nemli bir

konuma gelmeye baglamistir.*

Genellikle ¢ok uluslu ve ulus 6tesi sirketlerde denetim ve kontrol temel iletisim
teknolojileri ile bilginin ¢cabuk elde edilebilmesi ile alakalidir. Calisanlarin performanst,

islere olan katkisi, isi iyl yapanlarin ve kotli yapanlarin kimler oldugu hizli olarak

belirlenebilmektedir.

Sirketlerde, bilgi-iletisim-haberlesme teknolojileri sayesinde ayni kademede ya
da farkli boliim ve birimlerde galisanlar iirettikleri performansi diger ¢alisanlarlabirlikte
karsilagtirma imkéanina sahip olabilmektedir. Dolayisiyla kendilerini hangi alanda

gelistirmek durumunda olduklarini gorebilmektedirler.

%7 Peter F. Drucker, K apitalist Otesi Toplum, Belkis Corakgi (gev.), istanbul: Inkilap Kitabevi, 1994, s.69.



1.4.3 Dijital Ekonomi Anlayisimin Ortaya Cikmasi

1990’larin ortalarindan beri internet etkisinde kiiresel bir pazar yaratma ¢abasi
siiregelmektedir. Bu baska bir deyisle dijital ekonomidir. Amerika, Japonya ve Avrupa
tilkeleri siddetli bir sekilde dijital ekonominin biiyiimesini desteklemektedirler.® Dijital
ekonomi, 1990’lardan beri toplumlarin ilgi odagi haline gelmistir. Yazili eserlerin,
miiziklerin, oyunlarin ve filmlerin dijital hale gelmesinin sonucu olarak mallar bir
yerden baska bir yere neredeyse maliyetsiz hareket edebiliyor.®® Bu durum da uluslar
aras1 pazarlarda faaliyet gosteren sirketlerin yeni yonetim modelleri ve rekabet

stratejileri ortaya koymasina neden olmaktadir.

Internet teknolojilerindeki hizli gelisme, dijital ekonomideki is siireglerine
bliylik bir etki yapti. Bilgi kaynaklarina olan baglilik artti ve internet ve dijital
ekonomideki artislarla desteklendi. I¢inde bulunulan dijital ekonomideki sirketler, yikici
rekabetin zorlamasiyla yenilik¢i stratejiler gelistirmeye, mallarin, bilginin ve
hizmetlerin transferini tedarik¢ilere, miisterilere ve en 6nemlisi tiiketicilere yapmak igin

gerekli en etkin yolu bulmaya ¢alistilar.™

Dijital ekonomi ile birlikte sirketler miisterilerle ¢ok daha yakin iliskiye
girebilmekte ve es zamanli olarak cok daha kolay kalite ve hizmet karsilagtirmasi
yapabilmektedirler. Dijital ekonomide aynilagma sonucu fark yaratan rekabet
stratejilerine olan ihtiya¢ gittikce artan bir hale gelmektedir. Miisteriler ve potansiyel
miisteriler hakkinda bilgi elde etmek daha kolay hale geldigi gibi, bu durum sirketleri
olasi firsatlara ve risklere karsi hazirlikli hale getirmektedir. Sirketler dijital ekonomide

kullandig1 teknolojileri daha ¢ok miisteri sadakatini elde etmek i¢in kullanmaktadirlar.

Dijital ekonomi ile birlikte, firmalar iirlinlerini bilgisayar aglarinin olumsuz
etkilerine karsi 6nceden anons edebilme ve tanitabilme imkanina sahip olmuslardir.
Ayrica firmalar, kendi mallarina ait bilgilere kars1 teknolojik ve yasal dnlemler alma

hakkin1 yine dijital ekonomide elde etmislerdir.

® Osamu Sudoh (Ed.), Digital Economy and Social Design, [Electronic Version], Tokyo: Springer-Verlag, 2005,
s.13.

& Gerhard Illing ve Martin Peitz (Ed.), Industrial Organization and The Digital Economy, [Electronic Version],
Massachusetts: MIT Press, 2006, s.1.

" Mahesh Raisinghani (Ed.), Business Intelligence in the Digital Economy: Opportunities, Limitations, and
Risks, [Electronic Version], Hershey: IDEA Group Publishing, 2004, s.60.
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Dijital ekonominin getirdigi baska bir 0Ozellik ise elektronik ticarettir.
Elektronik ticaret, sirketin ticari aktivitelerinin, dijital veriler vasitasiyla internette

yayilmasini saglayan teknoloji olarak tanimlanir.

Kore 22,2
ingiltere 17,4
Fransa 16,7
irlanda 16,7
Norveg 13,9
Almanya 13,9
isvec 13,6
Avusturya 9,9

Portekiz 8,2

B Elektronik Ticaret

izlanda 8
Belgika 79
Cek Cum. 7,1

Macaristan 7

ispanya 6,9

Polonya 59
Yunanistan 28

italya 2
Slovakya 0,2

0 5 10 15 20 25

Toplam Ticaret Kazanglari i¢indeki Oram (%)

Sekil 1. Sirketlerin Elektronik Ticaretten Elde Ettigi

Kazanglarin Toplam Ticaret Kazanglar1 igindeki Orani (%), 2006

Kaynak: OECD, “The Future of the Internet Economy: A Statistical Profile”, [Electronic Version]| OECD Ministral
M eeting on the Future of the Internet Economy, Seoul: Korea Communication Commission. 17-18 June 2008,
s.25.
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Cogu iilkede elektronik ticaret hala toplam ticaretin kiigiikk bir kismini
olusturmasina ragmen artmaya devam etmistir. 2006 yilinda, elektronik ticaret, Kore,
Ingiltere, Fransa ve Irlanda’da toplam ticaretin %15’ inden fazlasini olusturmaktadir.

(Sekil. T)

Dijital ekonomi ile birlikte sirketlerin 6zellikle bilgi teknolojileri boliimlerinde
giincellemelere ve degisikliklere gidilmistir. Rakiplerine gore en yeni ve daha ¢abuk
sekilde tiriinii sunmak dijital ekonominin olmazsa olmaz ilkesi haline gelmistir. Fiziksel
olarak kiresel ekonomide garpisan ve rekabette en st seviyeleri hedefleyen sirketler,
sanal ortamda da rakiplerine {stlinliik kurma gayretinde olup kar alanlarin1 genisletmek
ve pazar paylarini biiyiitmek amacindadir. Bu amag sirketlerin sahip oldugu rekabet

stratgjilerini yenileme veya giincelleme geregini hissetmesini dogurmustur.

1.5 CIN VE HINDISTAN’IN YENI DINAMIKLER YARATMADA
ROLU

Cin ve Hindistan yuksek niufusu ile birlikte, ekonomileri neredeyse 1980l
yillarin basindan itibaren hizli ve yayilarak biiyiimektedir. Simdiden dUnya gayri safi
milli hasilasinin neredeyse %5 ve %?2’sine ulastilar. 1978’den beri Cin’in ekonomik
olarak biiylimesi diinya ekonomisi istatistiklerine bakildiginda en biiyiik siirpriz ve etki
yaratan biliyiimelerden biri olarak adlandirilmaktadir. Bu iki iilkenin niifusa dayali ¢ok

bliylik emek giicleri ve genisleyen yetenek temelleri biiyiik capta iiretim demektir.

Tablo 1V’'da Cin’in ve Hindistan’in da dahil oldugu alt1 biiyiik ekonominin
hem gegmiste, hem giiniimiizde hem de gelecekte diinya gsmh’si, yillik ortalama gergek
blylme oranlar1 ve dinya ekonomik blylmesine ortalama katki oranlar1 agisindan
durumlar1 % olarak ortaya konulmaktadir. Diinya GSMH’si, yillik ortalama gercek
biiyiime oranlar1 ve diinya biiylimesine ortalama katki oranlar1 diinyanin tamaminda 100

olarak alinmaktadir.
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Tablo 1V

Alt1 Biiyiik Ekonomide GSMH, (%)

Diinya GSMH” s1 Yillik Ortalama Dinya Blylumesine
Paylasim Oram Gercek Blyume Ortalama Katki
Oranlan
Ekonomi 2004 2020 1995-04 | 2005-20 | 1995-04 | 2005-20
Gin 4,7 79 91 6,6 12,8 15,8
Hindistan 1,7 2,4 6,1 55 3,2 4,1
A.B.D 28,4 28,5 33 3,2 331 28,6
Japonya 11,2 8,8 12 1,6 53 4,6
Almanya 6,6 54 15 19 3,0 3.3
Brezilya 15 15 24 3,6 15 1,7
Dinya 100,0 100,0 3,0 32 100,0 100,0

Kaynak: L. Alan Winters ve Shahid Yusuf (Ed.), Dancing with Giants: China, India and the Global Economy,
[Electronic Version], Singapore: The World Bank and The Institute of Policy Studies Publications, 2007, s.6.

2004 ile 2020 yillar arasinda hem Cin’in hem de Hindistan’in diinya gayri safi

milli hasilasi igindeki pay1 artacaktir. Yillik biiylime oranlarina bakildiginda, iki iilkenin

de biiyiime oranlar1 azalmasina karsin, diger dort iilkeye oranla daha yiiksek seviyede

olacaktir. 1995 ve 2004 yillar1 arasinda ise, Cin iyi bir performans sergileyerek diinya

biiylime oranina %12,8’lik bir katki saglamistir. 2005 ile 2020 yillar1 arasinda bu iki

iilkenin de diinya bliylime oranlarina katkisinda artis olmasi1 6ngdriilmektedir (Tablo

V).

Sekil II’de diinya GSMH’sinin paylarinin degisimi verilmektedir.
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Sekil II. Diinya GSMH’ sinin Paylarinin Degisimi

Kaynak: Winters ve Y usuf, s.9.

25 senelik periyoda bakildiginda, Cin’in diinya gayri safi milli hasilasindaki
pay1 neredeyse 0,06’dan 0,14’e kadar gelmistir. Ayni siirecte Japonya’nin da diinya
gayri safi milli hasilasindaki payinda artiglar goriilmesine karsin, Cin’in oldukga

uzaginda kalmistir (Sekil II).

20 yildir siiregelen Cin’in ekonomik biiylimesi, onun kiiresel ekonomiye
baglanmasiyla gerceklesmistir. 2001 yilinda DTO’ ye katilmasindan sonra dis ticaret ve
dogrudan yabanci sermaye yatirimlart Cin’in diinya ekonomisinde genislemesine ¢ok
onemli katkilar yapmistir. 2001 ile 2005 yillar1 arasinda, Cin’in yapmis oldugu ihracat
ve ithalatin dolar cinsinden degeri sirasiyla yillik %29,3 ve %25,3 artmig, 2005 yilinda
ise Cin’in ihracatinin %58’1 dis iilkelere ait firmalardan kaynaklanmistir. Bu

performansin bir sonucu olarak Cin’in diinya ithalatindaki pay1 2001 yilinda 3,3 ten,
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2004 yilinda 5,9°a yiikselmistir.”> 1997 Temmuz ay1 basinda Ingiltere’den geri aldig1
Hong Kong ise tam bir finans devidir. Cin'in ekonomik gtciine yeni bir boyut
eklemistir, hem Cin’e yaptig1 dogrudan yatirimlarla(yilda 3540 milyon dolar kadar)
hem Cin’in finansal ihtiyaglarin1 karsilama yoluyla.”? Bu gelismeler de Cin’i diinya
ticaretinde ana katilimcilardan biri ve politika belirleyici yapmis, Japonya’yr geride
birakarak Asya bolgesinde dominant ticaret giicii haline getirmistir. Boyutlarina,
genislemesine ve disa doniik yapisina bakildiginda Cin’in, kiiresel ticaret sisteminde ve
onun politikasinin olusturulmasinda 6nemli bir rolii ve etkisi oldugu agikca ortaya

¢ikmustir.

Hindistan sirketleri, 1980 ve 1990’larda kendi hizmetlerine gore i¢ pazarlarinin
sinirlt olanaklar1 oldugu i¢in deniz asir1 yatirnmlara girismislerdir. Bu sirketlerin
Amerika’da yaptig1i yatinmlar sonrasinda adini duyurmasiyla Hindistan biiyiik
sirketlerin dikkatini gekmistir. Boylece bu sirketler Hindistan’da ortaklilar aramaya
baslamistir. Intel firmasinin en biiyiik ¢ip dizayn merkezinin Bangalore’de a¢mustir.
Ayrica Texas Instrument ve Micro Devices sirketleri de bu tiir bir yolu izlemeyi

planlamislardir.”

Aragtirtlan  ¢ok uluslu sirketlerin  %90’indan fazlast Cin’de yaptiklari
ortakliklarin en az diger pazarlarda yaptiklar1 ortakliklar kadar performans verdigine
inanmaktadirlar.” Cin’de de durum farkli degildir. Ekonomik performansini inanilmaz
Olcilide arttiran Cin, yapilan arastirmalara gore kiiresel ekonomide ve rekabette hep en

Ustte kalmak isteyen sirketler agisindan 6nemli bir segenek haline gelmektedir.

Sekil IIT’te ¢ok uluslu bir sirket olan Prcter & Gamble’in Cin’de 10 senelik
periyodu kapsayacak sekilde (1993-2003) yaptig1 satislardan elde ettigi gelirler milyon

dolar cinsinden ortaya konulmaktadir.

"L Barry Eichengreen (Ed.), Charles Wyplosz ve Yung Chul Park, China, Asia and the New World Economy, New
Y ork: Oxford University Press, 2008, s.145.

2 K azgan, 2002, s5.58-59.

 Winters ve Y usuf (Ed.), s5.45-46.

"peter A. Kenevan ve Xi Pei, “A Survey of Multinational Corporations Find Expectations for More and More
Profitable Alliances in  Chind’, The View From The Corporate Suit, August 2003,
http://mkgpreviewl.qdweb.net/PDFDownload.aspx?ar=1332 (17 Nisan 2010), ss.12-13.
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Sekil III. Procter & Gamble Sirketinin Cin’deki Satis Trendi

Kaynak: CLSA Asia Peacific Markets, Chindiaz The Shape of Things To Come, Summer 2005,
http://www.full ermoney.com/content/2005-06-30/RameshCINDIA--clsa.pdf (29 Kasim 2010), s.17.

Diinya siralamasinda ilk 50 ¢ok uluslu sirketten biri olan Procter & Gamble
Sirketinin Cin’in diinya ekonomisi ve ticaretinde yiikselen ve dominant konuma gelmesi
sonucunda Cin’deki pazarlama uygulamalarindan aldigi sonucu gostermektedir. 10
yillik siireye bakildiginda satislarinda devamhi artis gorilmistiir (Sekil III). Bu da
sirketin kiiresel rekabette yerini korumak i¢in Cin’i se¢gmesinin tesadiif olmadigini

ortaya koymaktadir.

Hindistan ve Cin gibi iki de Ulkenin diinya ekonomisi ve ticaretinde soz sahibi
olmasmin 6nemli yanlarindan bir tanesi kiiresel boyutta rekabet eden sirketler icin
onemli bir pazar haline gelmesidir. Digeri ise Hindistan ve Cin’e ait yerli sirketlerin

enternasyonal rekabete dahil olmasidir.

Cin’de talep yiiksek olmasina karsin, Cinli sirketler emegin maliyetini
diisiirmek ve dis kaynak yaratmak i¢cin modern yonetim tekniklerine uyum saglamaya

calismislardir.
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Hindistan, son 15 yilda yaklasik 45 milyar dolar Amerikan sermaye yatirim
akimina ugramistir.® Dogrudan yabanci yatinmlarin  ve 0Ozellikle Amerikan
yatirimlarinin Hindistan ekonomisinde ve firmalarinda 6nemi, hizmet sektoriiniin iginde

yer alan bilgi teknolojileri ve finansal hamlelere yaptigi genisleme ve cesitliliktir.
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Sekil IV. Hizmet Ticaretinin Toplam ihracattaki Pay1

Kaynak: Winters ve Yusuf, s.71.

Hindistan’in hizmet ticaretinin toplam ihracattaki payi, sadece bilgi islem
hizmetlerinin biiyiik bir hizla ortaya ¢iktigi 2000°1i yillardan itibaren degil, 1990—2003
arasi donemde Cin’in hizmet ticaretinden daha fazla olmustur. Hindistan daki hizmet
ticaretinin toplam ihracattaki pay1r %20 civarinda baslamistir. Bu durum da Cin’in
hizmet ticaretinin neredeyse iki katindan fazladir. 1990’larin sonlarina dogru,
Hindistan’in hizmet ticaretinde diisiis yasanmis, 1999 yili ile birlikte hizli bir artisa
baslamistir (Sekil IV).

® piya Mahtaney, India, China and Globalization: The Emerging Superpowers and the Future of Economic
Development, [Electronic Version], New Y ork: Palgrave Macmillan, 2007, s.24.
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Hindistan hizmet ticaretinde 1990’larin basindan itibaren onemli Olglide
dinamik bir hareket gostermistir. Oyle ki kendisi gibi bir baska yiikselen ekonomi olan
Cin’1 bile bu alanda ikiye katlamistir. Hizmet ticaretindeki hareketlenmenin ¢ogunlugu
bilgi ve haberlesme teknolojilerindeki gelismeleri tetiklemis ve Hindistan’in yerél
firmalarinin bundan yarar elde etmesini saglamistir. Bu sekilde yavas yavas disariya
acilan yerel firmalar kiiresel 6lgekte rekabet eden sirketlerin karlilik ve maliyet azalimi

saglayan rekabet avantajlar1 arayisina neden olmustur.

TabloV
Thracat Egilimi: Yerel ve Yabanci Sirketlerin Karsilastiriimas1 1998-2002

(Milyar Dolar)

Yere Yerel Yere Yabanci Yabanci Yabanci
Firmalarmn | Firmalarin | Firmalarin | Sirketlerin | Sirketlerin | Sirketlerin
Y Ihracat Sinaf Ihracat Ihracati Sinaf ihracat
Ciktis Egilimi(%) Ciktis Egilimi(%)
1998 85,32 509,8 16,74 67,23 167,6 40,12
1999 88,23 537,5 16,41 73,54 189,5 38,80
2000 107,73 622,1 17,32 99,10 234,6 42,24
2001 110,31 682,3 16,17 110,56 272,2 40,62
2002 129,23 784,8 16,47 141,02 319,3 44,17

Kaynak: Theodore H. Moran , Edward M. Graham ve Magnus Blomstrém (Ed.), Does Foreign Direct | nvestment
Promote Development?, [Electronic Version], Washington: Institute For International Economics, 2005, s.324.

Cin’in yabanci sermaye yatirnmlarini destekleme politikast olumlu yonde
artarak devam etti. Cin, DTO’ ye iiye olmadan 6nce yabanci sermaye yatirimlarmi

kisitlayic1 uygulamalar ve kiiciik i¢ pazar1 yabanci sermayeye uygun degildi. Daha 6nce
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de belirtildigi gibi Cin’in DTO’ ye katilimiyla birlikte yabanci sermaye akimima ugradi
ve yerel firmalarn adeta saha kalkt1.1998 ile 2002 yillar1 arasinda Cin’in yerel
sirketlerinin smai ¢iktisi, kendi iilkesinde yatirnm yapan yabanci sirketlerin ¢iktisina
oranla muazzam bir biiyiikliige ulasti. Thracat egilimi bakimindan kendi iilkesinde
yatirim yapan yabanci sirketlerin gerisinde kalsa da Cinli sirketler; ihracat miktari
bakimindan bakildiginda 2002 ve 2001 yili hari¢ yabanci sirketlerden daha fazla ihracat
yaptilar (Tablo V). Bu gostergeler de Cin gergeginin bilhassa ¢ok uluslu sirketlerin

kiiresel rekabetteki yerini tehdit ettiginin bir kanitidir.

Cin ve Hindistan’in diinya ekonomisinde hizla yiikselmesi, firmalarinin yavas
ama birikimli bir sekilde uluslararasi rekabete uyum saglamasina yol agmaktadir. Bu ikKi
iilkenin sirketlerinin kiiresel 6lgekte yillardan beri en iist siralarda dolasan sirketlere
kars1 bir takim zorluklar c¢ikarmasi s6z konusudur. Bu zorluklardan en dnemlisi
“emtialasma” bir bagka ifade ile aynilasma sorunudur. Aynilasma sorunu fiyatlarin
diismesine neden olarak pazarlama giderlerinin artmasina neden olmaktadir. Kiiresel
boyutta gergeklesen siddetli ve yiiksek rekabet sonucunda iirlin ve hizmetler giderek
birbirine benzemekte ve ayni mal ve hizmet sayisi gittikce artmaktadir. Mal ve
hizmetlerin emtialasmasi sorunun temelinde Cin ve Hindistan firmalarinin teknoloji

taklit yetenekleri ve bunu ucuza satmalar1 yatmaktadir.

Sirketler agisindan aynilasma sorunundan kurtulmanin yolu farklilagsmaktan
gecmektedir. Bu da yenilik yaratma ile mimkinddr. Cin ve Hindistan gibi iki dev
Ulkenin uluslararasi ekonomide gittikce etkin hale gelmesi sirketleri teknolojik ve
yenilik siiregleri acisindan karliligi ve diisiik maliyetleri saglayacak rekabet stratejileri

Uretmeye yoneltmektedir.

1.6 KURESEL EKONOMININ AKSAMASINI ENGELLEYEN
KURUMLAR

20. yy. da yerel ekonomiler, ulusal ekonomilerle yer degistirirken, ulus devlet
anlayis1 giic kazanmisti. Ulusal hiikiimetler, ulusal ekonomik sistemi kontrol ettigi i¢in

gerekliydi. Kiiresel ekonominin baglangiciyla bu siire¢ tersine dondiiriildii. Kiiresel



ekonominin dogast geregi, ulus devletin ekonomik sistemi kontrol etme giicii
azaliyordu. Ulus devletin 06lgegi, uzantilar1 ve giicli azaldikga, sirketlerin kiiresel
ekonomideki rolii gittikce artiyordu. Bu artis1 saglayan 6nemli faktorlerden bir tanesi
sirket birlesmeleriydi. Sirketlerin birlesme aktiviteleri 1998 yilinda yaklasik 2,4 trilyon
dolardi. Bu rakam 1990 yilindakinden 4 kat, 1997 yilindan ise %50 daha fazlaydi.
Gittikge biiyiiyen ¢ok uluslu sirketler, herhangi bir ulusal sirketten daha biiytkti. Bir
Japon sirketi olan Nippon sirketi 1990 yilinda neredeyse en biiyiik piyasa degerine
sahipken 1998 yilinda en biiyiik 10 sirket listesinin yakinindan dahi gecemedi.™

Tablo VI

2000 Yilimin ilk iki Ayindaki En biiyiik 4 Birlesme

Alicinin Saticinin Anlasma
Sehri Sehri Miktar
Tarih Alici Satici .
(Milyon
Dolar)
10 Ocak American Dulles,Va | TimeWarner New York 165,937.55
Online Inc
7 Mart VeriSign Mountain Network Herndon, Va 17,779.00
View Solution
17 Ocak JDS San Jose E- Tek San Jose 14,247.74
Uniphase Dynamics
29 Subat Cap Gemini Paris Ernst & New Y ork 11,197.15
Y oung

Kaynak: Hwa A. Lim ve Da. Hsuan Feng, “A Globa Economy without a Globa Government”, Verizontal, 2000,
Vol.7, No.l, http://www.utdallas.edu/research/vpred/documents/reports/’2000_07 global_economy.pdf (30 Kasim
2010), s.8.

6 Hwa A. Lim ve Da. Hsuan Feng, “A Global Economy without a Global Government”, Verizontal, 2000, Vol.7,
No.1, http://www.utdallas.edu/research/vpred/documents/reports/2000 07 global _economy.pdf (30 Kasim 2010),
s.8.
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Kiiresel ekonominin temellerinin saglamlastirilmaya bagladigi donemde
Ozellikle c¢ok uluslu sirketlerin ekonomik durumlarini daha da giiglendirmek igin
birlesme faaliyetlerine giristigi goriilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi 165 milyon dolar1
asan anlasma miktar1 ile American Online Sirketi’nin Time Warner Sirketi ile

birlesmesidir (Tablo VI).

Kiiresel ekonomi, en son siirda sermaye akimlarini saglamak icin ekonomik
yapilart ve sosyal politikalart ulus devlet diizeyinde degistirmistir. Ulus Otesi
yatirimlardan dolay1 ulus devletlerin yapilarinin varligi kusatma altina girmistir. Bu
dogrultuda atilan Onemli adimlardan bir tanesi wulus devletin yeniden
yapilandirilmasidir. Bu  yapilandirmanin  amaci devlet kontrollerinin, kamu
kuruluslarinin 6zellestirilerek ve uluslararasi finans hareketleri ile uluslararasi ticaretin
akisinin saglanmasiyla azaltilmasidir. Boylece ulusal ekonomiler kiiresel ekonomiye
uyumlu hale getirilmis olmaktadir. Yatirim ve ticaret engellerinin agsamali bir sekilde
cogu devlet tarafindan kaldirilmasi kiiresel ticarete de hiz vermektedir. Biitiin bunlarin
yaninda hizli gelismelerin ve bilgi-islem ile iletisim teknolojisinin yayilmasi, fikirlerin
ve bilginin benzesmeyen toplumlarda, ulus devletlerde ve ulusal sinirlarda akisina izin
vermektedir. Bu gelismeler de ulusal ekonomilerin kiiresel ekonomiye biitiinlesmesini

kolaylagtirmaktadir.”

Ekonomik kiiresellesme diinya ekonomisinde yayilan kara bir delik gibi her
seyl i¢cine almakta ve her seye hiikkmetmektedir. Bu delik biiyiik sirketler tarafindan
kazanilmig tiretken bir 6zellige sahiptir. Cok uluslu veya ulus 6tesi olarak adlandirilan
biiyiik sirketler yatirnm yaptiklari ve kiiresel ticarete yon verdikleri igin, kiiresel

ekonomide liderlik roliinii tistlenmis durumundalardir.

”

7 Jose G. Vargas-Hernandez, “ The transfer of Governance From the Nation State to a Corporate Global Economy”.
http://cqfs.hu.edu.jo/confernce%20papers/ Jos¥C3%A 8%20G.%20V argas-

Hern%C3%A0ndez%20 Global%20economy .pdf (23 Aralik 2010), paragraf.8-9.

8 Jose G. Vargas-Hernandez, “The transfer of Governance From the Nation State to a Corporate Global Economy”.
http://cgfs.hu.edu.jo/confernce%20paper s/ Jos%C3%A 8%20G. %20V argas-
Hern%C3%A0ndez%20_Global%20economy_.pdf (23 Aralik 2010), paragraf.12.
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En biyuk 100 ulus Otesi sirketlerin sahip oldugu varliklarin degeri yaklasik 4,2
milyar dolardir. Bu oran diinya ekonomisinin %14,6’sina esittir. Ayrica bu sirketlerin

degeri Latin Amerika iilkelerinin gayri safi milli hasilasindan oldukga fazladir. ™

Kuresel ekonomiyi yonlendirenler iki bolimden olusmaktadir. Birincisi, 500
tane biiyiik sirketlerdir (cogunlugu ¢ok uluslu sirketler). ikincisi ise sayis1 tahminen
37000 olan ve G-7 iilkelerine ait olan sirketlerdir. En biiyiik 500 sirketin yaklasik %48’
Amerikan, %28’1 Avrupali ve %9’u Japon sirketleridir. Amerikan ulus otesi
sirketlerinin degeri geriye kalan en biiylik 50 sirketin degerini asmaktadir. 5 sektorde
birinci sirada yer alan Amerikan sirketlerinin orani1 nerdeyse %60°tir. Bu sirketler
genelde uluslararast hale getirilmis ekonomilerdeki i¢ pazarlar i¢in standartlastirilmisg

Urdnler dretmektedirler. &

30 -
25 -

20 - /\/\//
15 -
10 -

Yiuzde

— ————
—_——,— e — ——

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Cok Uluslu Amerikan Sirketlerinin Yurtdis1 Subelerinin

Satislarmin GSMH icindeki P%l .
— — — Mal ve Hizmet Ihracatinin GSMH I¢indeki Pay1

Sekil V. Amerikan Cok Uluslu Sirketleri

Kaynak: BusinessWeek, “Multinationals. Are They Good For America’, [Electronic Version], 10 March 2008, s.45.

™ Jose G. Vargas-Hernandez, “The transfer of Governance From the Nation State to a Corporate Global Economy”.
http://cgfs.hu.edu.jo/confernce%20papers/Jos%C3%A8%20G.%20V argas-
Hern%C3%A0ndez%20_Global%20economy_.pdf (23 Aralik 2010), paragraf.13.

% Jose G. Vargas-Hernandez, “The transfer of Governance From the Nation State to a Corporate Global Economy”.
http://cgfs.hu.edu.jo/confernce%20papers/Jos%C3%A 8%20G.%20V argas-
Hern%C3%A0ndez%20_Global%20economy_.pdf (23 Aralik 2010), paragraf.14—16.
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1995 ile 2006 yillart arasinda her yilda Amerikan sirketlerinin yurtdist
subelerinin satisinin GSMH i¢indeki pay1, mal ve hizmet ihracatinin GSMH i¢indeki
paym geemistir. Ayrica 1995 yilindan 2006 yilina kadar Amerikan sirketlerinin
satiglarinin GSMH i¢indeki payr artmistir (Sekil V). Bu durum amerikan ¢ok uluslu
sirketlerinin kiiresel ekonomideki yerini ve dnemini gostermektedir. Ote yandan higbir
Avrupali ya da Japon firma, Amerikan sirketlerinin yakaladigi bu stlinligi

yakalayamamuistir.

Tablo VII’da gelismis ve gelismekte olan kirk ekonomide 1994 ile 2001 yillari
arasinda sirket sayilar1 verilmektedir. 1994 ile 2001 yillart dahil olmak iizere her yil

icinde sirket sayilari lilkeler bazinda ve toplamda agiklanmaktadir.
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Tablo VII

Ekonomilere ve Yillara Gore Sirket Sayisi, 1994-2001

Ekonomi 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Arjantin 6 6 9 6 7 13 16 14
Avustralya 34 36 38 42 46 49 83 125
Avusturya 25 25 28 37 42 39 38 32
Belcika 26 26 33 48 53 62 59 51
Brezilya _ 3 29 43 77 89 149 136
Kanada 98 117 140 142 197 213 203 208
Sili 42 42 53 57 59 56 55 1
Kolombiya 4 3 6 31 12 8 38 33
Cek Cum. 11 11 38 67 79 61 57 33
Danimarka 55 53 61 66 69 69 66 57
Finlandiya 26 26 31 39 59 67 68 68
Fransa 140 142 189 221 274 311 300 267
Almanya 184 186 225 265 323 362 337 269
Y unanistan 20 26 35 41 44 59 72 75
Macaristan 1 1 4 3 7 11 10 7
Hindistan 44 44 85 140 140 284 279 223
Endonezya 21 21 24 26 21 11 5 34
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Tablo VII (Devam)

Ekonomi | 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Irlanda 14 13 17 19 20 22 20 18
Israil 8 8 12 16 27 32 35 8
Italya 18 18 43 45 49 63 67 59
Japonya 324 377 933 1037 1243 1269 1199 1234
G. Kore 517 636 683 752 794 853 860 890
Malezya 57 82 94 91 102 120 125 123
Meksika 21 32 16 21 28 43 46 48
Hollanda 40 43 61 69 75 71 66 58
Norveg 23 23 32 43 49 47 34 35
Pakistan 1 1 3 5 8 12 9 5
Peru _ 1 1 50 48 52 46 44
Filipinler 3 2 3 2 4 3 9 8
Polonya 1 1 4 9 21 23 26 25
Portekiz 9 9 10 13 16 17 15 14
Singapur 12 12 18 19 26 24 27 26
G. Afrika 5 6 10 11 10 14 18 20
Ispanya 19 19 29 29 40 42 46 40
Isveg 52 64 85 92 111 108 94 84
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Tablo VII (Devam)

Ekonomi | 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Isvigre 61 62 86 89 103 99 98 94
Tayvan 6 7 17 33 55 58 71 59
Tayland 31 42 48 35 27 19 76 73

Ingiltere 327 356 369 408 408 401 377 348

A.B.D 986 1171 1323 1428 1526 1637 1605 1442

Toplam 3311 3802 4983 5650 6430 6869 6896 6483

Kaynak: William Shaw ve Michael Pomerlano (Ed.), Corporate Restructuring: Lessons From Experience,
[Electronic Version],Washington: The World Bank Publications, 2005, s.242.

Kuresel olarak, 1994 yilinda 3311°den 2000 yilinda 6896°ya kadar farklilagan
ve toplam olarak 44424 olan firma sayis1 verilmistir. Toplamda 40 iilke ele alinmistir.
Amerika en fazla sirket sayisina sahiptir ve onu en yakindan Japonya izlemektedir.
Pakistan ve Filipinlerde ise smurli sayida sirket varligi goziikmektedir (Tablo VII).

Verilerden de anlagilacag lizere bu alanda da Amerika iistiinliigii devam etmektedir.

1960’larin sonundan 1990’lara kadar diinya capinda sirketlerin yabanci
tilkelerdeki aktiviteleri iige katlandi. 1990’larin sonunda, Amerikan sirketlerinin tiretimi

Japon ve Avrupali ¢ok uluslu sirketlerin iiretimini ikiye katlad.

Kiiresel ekonomide piyasalar miisteri ihtiyaglarini gozetecek sekilde sirketler
tarafindan dondstiiriillmektedir. Yeni donemde ortaya ¢ikan homojen talepten dolayi,
sirketler yiiksek kaliteli tirtinler igeren pazarlarda hareket ve rekabet edebilmek icin
yeteneklere ihtiya¢ duymaktadir. Bolgeler ve iilkeler arasinda tiiketim aligkanliklar
farklilagsmasina ragmen sirketler iiretim siirecinde Ol¢cek ekonomisinden, dagitim ve
uluslararas1 pazarlama stratejilerinden yararlanarak fiyatlarini diistirebilme imkéni elde

etmektedirler.
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1.6.1 Ticari ve Politik Entegrasyonlar

Artan korumacilik sorunu GATT miizakerelerinin Uruguay goriismelerinde
(1986-1993) ele alindi. Bu goriismelere oncekilerinden ¢ok daha kapsamliydi.®
Sirketlerin kiiresel ekonomideki hareket alanini genisleten en Onemli gelismeler

ekonomik ve politik serbest ticaret anlagmalariydi.

Genel olarak GATT olusturulma siirecinde, ilk basta ticaret engellerinin
kaldirilmas: giindeme geldi. Daha da derine inildiginde GATT, ticaret engellerinin
kaldirilmasinin ¢evresel kurumlarla ve giivenlik standartlari ile saglanmasini igeriyordu.
GATT, ¢ok tarafli yatirim anlasmalarini isleyisini ve 100’t askin iilkeyi kapsayan bir
siirecin dilizenlemelerini kapsiyordu. GATT’ m bu kadar ¢ok diizenlemeyi igcermesi
siireci yavag ve uygulanmasi zor bir hale getiriyordu. Daha sonra NAFTA siireci
basladi. NAFTA, ¢ok uluslu sirketlere, hiikiimetlerin dayattig1 rahatsiz edici herhangi
bir kurali yok etme, ezip gecme hakki veren ve kiiresel ekonominin akisini saglayacak
bir kurum olma 6zelligini tasimaktaydi. Ulusal isleyis, NAFTA’ nin 1102. maddesinde
sOyle tanimlandi: Ulusal hiikiimetler, yabanci sirketlere, yerli sirketlere davrandigi gibi
davranacakti. 1105. maddede ise “Biitiin yabanci sirketlere uluslararasi kurumlarin
gereksinimlerine gore davranilacak” tanimi getirildi. Sirketlere el konulmasindan elde
edilecek tazminat hakki ise 1110. maddede agikliga kavusturuldu. Bu maddeye gore
ulusal hikUmetin yaptigi yeni diizenlemeler, sirketin gelecekteki karlarin1 veya degerini
azaltiyorsa, sirketin zararlarindan dolayir ulusal hiikiimete dava agma hakki oldugu

belirtilmemkteydi. &

NAFTA ve DTO’ niin maddeleri karsilastirildiginda NAFTA, DTO’ den bile
gucli durmaktadir. DTO’ de bir hiikiimetin diger hiikiimetle rekabete girismesine izin
verilirken, NAFTA’ da sirketlere dogrudan ulusal hiikiimetleri dava etme hakki
verilmektedir.® Boylece sirketler, ulus devletten daha fazla gilice ve statiiye sahip

olmaktadirlar.

8 John Sloman, iktisat Makro, Ahmet Cakmak (cev.), Istanbul: Bilim Teknik Yaymnevi, 2004, s.412.

8 Ted Nace, Gangs of America: The Rise of Corporate Power and the Disabling of Democracy, [Electronic
Version], San Francisco: Berret-Koehler Publishers Inc., 2003, ss.224-226.

8 Nace, s.247.
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Enron Sirketi, Diinya Bankasi’nin {igiincii diinya tilkeleri hiikiimetlerine yaptig1
baskiyla, Hindistan, Dominik Cumbhuriyeti, Panama, Kolombiya ve Guatemala’da
anlagsmalar yapip 2001 yilinda 21 Milyar dolar elde etmistir. Ayrica Enron ¢ok uluslu
sitketi, bu yatirnmlart yapabilmek icin Diinya Bankasi’ndan da finansal destek
gormiistiir.* Kiiresel ekonominin isleyisini saglamakla yiikiimli bir baska kurum olan

Diinya Bankasi’nin bir amerikan sirketinin ihtiyaglarini nasil karsiladigi goriilmektedir.

Merkez icinde ABD’nin kultir egemenligine direnme, simdiden Bati
Avrupa’yr olsun, Japonya’y1 olsun, bundan kurtulmak i¢in gerekli onlemleri almaya
gotiiriyor. Nasil ABD kokenli pembe dizilerin ya da vur-kir filmlerinin egemenliginden
kurtulma savasi veriyorlarsa, bu alanda da bilingle savasima girisiyorlar. Ancak
Cevre’nin yatinmsizliktan kivranan, Ozellestirme baskis1 altinda gilinliik yasamini
kurtarmak i¢in diinya devlerine altyapit kurumlarini satan iilkelerinde, bu endisenin
onceligi olamiyor. Bu bakimdan, oniimiizdeki yillarda Merkez’in Cevre Uzerindeki
kiiltiir egemenliginin artmas1 kaginilmazlasiyor. Ingilizcenin kiiresellesen diinyanin

ortak dili olmasiyla neredeyse kesin gibi.®

Cok wuluslu sirketlerin ve ¢ogunlukla Amerikan sirketlerinin kiiltiirler
Uzerindeki etki yoluyla rekabet stratgjilerini kolaylikla yiiriirliige koyabildikleri
goriilmektedir. Bunlardan bir tanesi Amerikan sirketlerinin ingiliz dilini kullanarak ve
sirket kazanimlari-birlesmeleri yoluyla medya ve markali {riinlerde kiiresel sirket
imparatorlugu yaratmasi seklindedir. Bu basarilar1 onlara kiiltiirel hegemonya

saglamaktadir.

Tablo VIII’da hem gelismis ekonomilere ait ulus 6tesi sirketlerin ekonomi ve
yerlesim yogunluklar1 agisindan hem de gelismekte olan iilkelerin sahip oldugu ulus
Otesi sirketlerin ekonomi ve yerlesim yogunluklar itibariyle sayisal istatistikleri

verilerek pozisyonlar1 ortaya konulmaktadir.

8 Nace, 5.225.
8 Kazgan, s.263.

53



Tablo VIII

iki Kategoride Ilk 100 Ulus Otesi Sirketin Yerlesimleri

Diinyanin En Biiyiik Ulus Otesi Sirketleri

GOU’lerin En Biiyiik Ulus Otesi Sirketleri

Ekonomi Yerlesim Yogunlugu Ekonomi Yerlesim Yogunlugu
Amerika 92.0 Amerika 50.0
Ingiltere 91.0 Hong Kong (Cin) 33.9
Hollanda 89.6 Ingiltere 33.7
Almanya 87.4 Gin 30.0
Fransa 83.5 Singapur 26.4
Italya 81.4 Hollanda 25.0
Brezilya 81.0 Japonya 225
Belcika 80.0 Malezya 20.3
Isvigre 79.4 Kanada 16.2
Meksika 78.0 Avustralya 15.0
Kanada 77.3 Almanya 15.0
Ispanya 76.4 Cayman Adalar 13.7
Singapur 73.7 Tayvan 13.2
Polonya 72.0 Virjin Adalari 125




Tablo VIII (Devami)
Diinyanin En Biiyiik Ulus Otesi Sirketleri | GOU’lerin En Biiyiik Ulus Otesi Sirketleri
Ekonomi Yerlesim Yogunlugu Ekonomi Yerlesim Yogunlugu
Japonya 70.3 Bermuda 11.2
Cek Cum. 70.0 Fransa 11.2
Avustralya 69.7 Brezilya 104
Arjantin 68.0 Belcika 10.0
Cin 66.0 Meksika 9.5
Hong Kong (Cin) 65.6 Polonya 8.8
Avusturya 64.0 Cek Cum. 75
Portekiz 64.0 Italya 75
Danimarka 61.0 Ispanya 75
Finlandiya 55.1 G. Kore 6.7
Macaristan 55.0 Avusturya 6.2
Isveg 54.5 Kolombiya 6.2
L tksemburg 54.0 Danimarka 6.2
Rusya 54.0 Panama 6.2
Malezya 53.5 Isveg 6.2
Norveg 53.5 Isvigre 6.2
Veneziella 52.0 Bir. Arap Emirlikleri 6.2
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Tablo VIII (Devami)

Diinyamin En Biiyiik Ulus Otesi Sirketleri | GOU’lerin En Biiyiik Ulus Otesi Sirketleri

Ekonomi Yerlesim Yogunlugu Ekonomi Yerlesim Yogunlugu
Tlrkiye 50.0 Arjantin 5.0
G. Kore 49.5 Sili 5.0
Yeni Zelanda 49.0 Macaristan 5.0
Tayvan 49.0 Nikaragua 5.0

Kaynak: UNCTAD, World Investment Report. 2006. http://www.unctad.org/en/docs/wir2006_en.pdf (18 Ocak
2010)

Verilere gore, ulus otesi sirketlerin birgogu Amerika Birlesik Devletleri,
Ingiltere ve Hollanda’da yatirm yapmuslardir ve yerlesimlerini olusturmuslardir.
Amerika ayrica gelismekte olan iilkelere ait ulus otesi sirketler tarafindan da en ¢ok
yatirim yapilan ve yerlesim alam olusturan iilke olmustur. Hong Kong ve Ingiltere bu

alanda Amerika’y1 takip etmislerdir (Tablo VIII).

Gelismis iilkelerden ayr1 olarak, gelismekte olan iilkelere ait ulus oOtesi
sirketlerin yerlesim alanlar1 Dogu Asya ve Giiney Dogu Asya bolgesinde
gergeklesmistir. Bu durum siirpriz degildir ¢ilinkii gelismis tilkeler ait ulus 6tesi sirketler
disinda ortaya ¢ikan ulus otesi sirketlerin ¢ogunlugu bu bolgeye aittir. Yerlesim alanlar
acisindan bakildiginda, gelismekte olan iilkelerin ulus otesi sirketleri ile gelismis
tilkelerin ulus oOtesi sirketleri arasinda oldukga biiyilik farklar vardir. Bir baska deyisle
Merkez-Cevre ayriminda Cevre iilkelerin ulus Otesi sirketlerinin  Merkezinkilere

yaklagsmasi miimkiin goéziikmemektedir.

Gelismis {ilkelere ait ¢cok uluslu ve ulus 6tesi sirketler, Kendilerinde mevcut
olan ileri teknoloji ve yenilik imkanlartyla iirettikleri hizmetleri v tirlinleri oldukg¢a fazla
miktarda tiiketilebilir hale getiriyor. Daha sonra giincelligini kaybeden teknolojileri de

satarak tliketme sekillerinin hakim olarak devam etmesini sagliyor. Ayrica bilgi-
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iletisim-haberlesme teknolojileri yayildik¢a hakimiyet daha hizli ve etkin bigimde
gergeklesiyor. Hakimiyet arttikca daha once zorluklarla girebildigi pazarlar1 daha kolay
ele gegirebiliyor. Hem etkin Uretim modelleri ile hem de teknoloji ile yerlestirdigi
tilketim sekilleri ile ¢evre lilkelerde faaliyete gecen sirketler, o iilkelerin milli gelir
seviyesine ve harcama miktarina uygun olarak sectigi pazarlama yollar1 ile ekonomileri
kiiresellesmenin gereksinimlerine uygun olarak doniistiirebiliyor ve siireci bu sekilde

tamamlayabiliyorlar.

Geligmis iilkeleri sahip oldugu ¢ok uluslu ve ulus otesi sirketler, kiiresel
ekonomide karlilik, maliyet ve dogal olarak rekabet agisindan her bdlgeye ulasabilmek
icin kiiresellesmenin igerdigi bolgesellesme stratejisini uygulayarak kendi iilkesinde
cevreyl koruma, dogayr tahribata iliskin asamadiklar1 engelleyici yasalar1 karsi
gelismekte olan tilkelerde konumlanacag alanlar1 6zenle belirlemektedirler. Sonrasinda
uluslararas1 orgiitlerin ya da kurumlarin gelismekte olan {ilkelerdeki hukuki ve
ekonomik yaptirimlari ile birlikte kendileri agisindan en ideal sartlar1 elde etmektedirler.
Sonugcta uluslararasi rekabete iliskin bir¢ok uygulamayi ya da stratejileri cok daha rahat

yiiriirlige koyabilmektedirler.

Gelismis {ilkelerin sirketlerinin birbirleri arasinda teknolojik agidan rekabet
anlayis1 oldukca siddetlidir. Sirketler oncelikle ortaya ¢ikardigi yeni teknoloji ile bir
sonraki donemde kullanacagi teknoloji arasindaki siireyi belirlemektedir. Bu siire
icersinde elde ettigi yeni teknolojiyi merkez lilke simnirlar1 dahilinde bulunan kendi
rakiplerine ¢ogunlukla aktarmamaktadir; ancak bu arada buldugu yeni teknolojilerin
Oomriine tilkenmesine yakin gelistirdigi bir baska yeni teknolojiyi piyasaya siirmeye
hazirlanmaktadir. Teknoloji eskiyince, gelismekte olan iilkelere vakit ge¢meden
satmaktadir. Hemen ardindan diger yeni teknolojiyi ¢ikararak merkez icindeki
rakiplerini rekabet kosullarinda gelismis iilke smirlarinda maglup ederken ¢evre
tilkelere sattigi  eski teknolojilerle karliligma ve gelir artislarina  katki
yapabilmektedirler. Eger kiiresel olgekli merkez iilkeye kayitli sirket yeni teknoloji
liretemiyorsa ya onlar1 iiretebilen daha alt 6lgekli firmalarin teknolojisini satin alip
gelistirmekte, ya onlar iiretenler ile birlesmekte ya da onlar1 satin alarak rekabetteki

guclt konumunu strdirmektedirler.

57



Merkez iilkelerin sahip oldugu ulus 6tesi ve ¢ok uluslu sirketlerin uluslararasi
rekabete iligskin kisa zamanda monopol giicii olmasina neden olan bir baska etken kendi
yerlestirdikleri marka imajlaridir. Tiiketici gruplarina arkasinda yasam bigimi ve deger
yaratma anlami verdikleri i¢in heniiz markalasma saglayamamis sirketlere oranla
onemli derecede rekabet avantaji saglayabilmektedirler. Gelismis iilkelerin ulus Gtesi
sirketlerinin ¢ogu tiiketiciler lizerinde marka yoluyla egemenlik kurabilirken, gelismekte
olan {lkelerin sirketleri marka yaratmada genelde kullandiklar1 ucuz teknolojiler ve
mali sorunlara bagli olarak hizmette kalite esnekligi sebebiyle basarili

olamamaktadirlar.

Cok wuluslu sirketlerin diplomatik siireglere de ilgisi vardir. Kendilerini
ilgilendirecek  kiresel gindemi belirlemede de oldukca etkilidirler. DTO
gorismelerinde Amerikan cok uluslu sirketleri kendi iilkelerinde ticari faaliyetlerde
bulunan yabanci yatirnmcilara karsi tavsiye verme hakki elde etmislerdir. American
Express sirketi finansal hizmetlerin kiiresel giindeme girmesini saglamistir. Hollywood

ise kiiltiirel mal ve hizmetlerin diinya ¢capinda yayginlagsmasini saglamaistir.

DTO goriismelerinde Amerikan sirketleri finansal hizmetler, telekomiinikasyon
ve bilgi teknolojileri sektoriinde tavsiye veren ve giiclii konumuna gelmistir. Celik,
tarim, araba ve hava yollar1 sektoriinde ise Amerikan ¢ok uluslu sirketleri daha ¢ok

savunmaci yaklasim izlemislerdir.

GATT ve DTO goriismelerinin ayrintilarma inildiginde sirketlerin kiiresel
ekonomiyi yonlendirmedeki etkinliginin daha da fazla oldugu acik¢a goriilmektedir.
Biiyiik sirketler goriismeler sirasinda DTO {iyelerini etkilemeyi basarmiglardir. Bu
basar1 giiney lilkelerinin GATT semsiyesi altina girmesini saglamistir. Sonucta kuzeyli
ulus Otesi veya ¢ok uluslu sirketler giiney tlkelerinin pazarlarina girislerinin oniindeki
engeller ortadan kaldirilmistir. 1986 yilinda baglayan ve 7 yil stiren GATT goriismeleri

sonrasinda geligmis lilkelerin sirketlerinin avantajinin bulundugu sektdrlerin( hizmet

58



sektorii gibi) liberalizasyonu ve ayrica ulus 6tesi sirketlerin aktiviteleri i¢in “Entelektiiel

Miilkiyet Haklar1” ve diger koruma faaliyetleri tanitilmistir.®

GATT goriismelerinde en 6nemli lobi ¢alismalar1t Amerika sinirlart igersinde
yapilmistir. Biiyiik sirketlerin yeni gelisen pazarlara girebilmesi igin ticaret
serbestliginin yaninda baz1 seylerin GATT uygulamalar1 altinda sonuca ulastirilmasi
asamasinda endiistri ittifaki kurulmustur. Ornegin, Hizmet Endistris Koalisyonu
hizmet sektorii agisindan yeni ticaret rejimi icin lobi ¢alismalar1 yapmistir. Entelektiiel
Mulkiyet Komitesi ise ticaretle ilgili entelektiiel miilkiyet haklarim1 GATT giindemine

sokmustur.®’

GATT goriismelerinin ilk yillarinda Avrupali sirketlerin lobisi etkin olarak yer
almamistir. Tarim ile ilgili konular ¢ikmaza girdiginde Avrupali ¢ok uluslu sirketler

ciddi bir bi¢imde lobi yapmaya baslamislardir.®

GATT goriismelerinde stratejik konulardan bir tanesi de entelektiiel miilkiyet
haklaridir. Entelektiiel miilkiyet haklar1 biyiik sirketlerin entelektiiel miilkiyetlerini
DTO iiyesi iilkelerin smirlar1 icersinde koruma altina almasi demektir. Koruma altina
alman haklar telif haklari, ticari marka, patentler ve endiistriyel tasarimlardir.
Amerikali, Japonyali ve Avrupali sirketler entelektiiel miilkiyet haklarinin korunmasi
fikrini ortaya atmiglardir. Bu ¢ergevede ilk adim 13 tane Amerikan sirketini (bunlardan
bazilar1 Briston Mayers, Squibb, Du Pont, Monsanto ve General Motors sirketleridir.)
bir araya getiren Entelektiiel Miilkiyet Komitesi tarafindan atilmistir. Bu komite ayni
zamanda GATT’1n glindemine de miilkiyet haklarin1 sokan komitedir. Boylece sirketler

acisindan kiiresel 6zel sektor hiikiimeti de ortaya ¢ikarilmigtir.®

Guney Ulkeleri cok fazla entelektiiel miilkiyet haklarina sahip olamamustir;
ancak bu uUlkelerde bio-gesitlilik s6z konusudur. Ozellikle ilag ve tarim alaninda giiney
tilkelerinde patentler iretilmistir. Giiney iilkelerinde, hesaplamalara gore irlinler ve

teknoloji i¢in alinan patentlerin %801 ulus Gtesi sirketlere aittir. Giiney {lilkeleri bu

8 Ann Doherty ve digerleri, Europe Inc.: Regional and Global Restructuring and The Rise of Corporate
Power, 2nd Ed. London: Pluto Press, 2003, s.128.

8 Doherty ve digerleri, s.128.

8 Doherty ve digerleri, 5.128.

® Doherty ve digerleri, s129.
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duruma kars1 ¢ikarken, sirket sektoriindeki 111 tiyeden 96’sina sahip ABD delegasyonu

her sey i¢in patent alinabilir oldugunu belirtmistir.*

Yalniz IBM’in 2000 yilinda patent ve teknoloji lisanslamasindan elde ettigi
karlar 1,5 milyar dolara ulagsmistir. Amerikan ila¢ sanayisi Hindistan’a zayif patent
korumasi nedeniyle yillik 500 milyon dolar kaybedecegini dngdrmiistiir. Ancak dinya

capinda patent ve diger lisanslardan kazanci 36 milyar dolar olmustur.*

OECD

ABD

Avrupa Birligi
Japonya
Almanya
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o

Sekil V1. Biyo-Teknoloji ve Patentler

Kaynak: OECD, Genetic Inventions, Intellectual Property Rights and Licencing Practices. Evidence and Policies,
2002, http://www.oecd.org/dataoecd/42/21/2491084.pdf (2 Aralik 2010), s.36.

% Ann Doherty ve digerleri, ss.129-130.
% Curtis Cook, Patents, Profits and Power: How Intellectual Property Rules the Global Economy, [Electronic
Version], London: Kogan Page Limited, 2002, s.23.
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GATT goriismelerinde entelektiiel miilkiyet haklar1 konusunda sartlarini kabul
ettiren Amerika, Japonya ve Avrupa Birligi tilkelerinin OECD iilkeleri toplamindan
sonra bio-teknoloji alaninda en fazla patent alan konumda olmasi sasirtict degildir.
2000’11 yillarda Amerika biyo-teknoloji alaninda yaklasik 3800 patent almistir (Sekil
V1).

GATT’taki diizenlemelerle Amerika’ya, Avrupa Birligi’ne ve Japonya’ya ait
bliyiik sirketlerin giiney iilkelerindeki biyoloji kaynaklarin1 kendi kontrolleri altina

alabilmektedir. Boylece gelirlerini daha da fazla arttirabilmektedirler.
1.6.2 GATT Siirecinde Rol Alan Sirketler

Cok uluslu ve ulus 6tesi sirketlerin GATT catis1 altinda attiklart bir bagka
onemli adim ise finansal hizmetler anlasmasidir. Buradaki amag, gelismekte olan
iilkelerin bankacilik, sigorta ve komisyon hizmetleri sektorlerinde etkin olabilmek i¢in

bilgi ve haberlesme teknolojileri 6niindeki ticaret engellerinin kaldirilmasidir.

Barclays PLC, Chase Manhattan, ING Group, Ford Financial Services Group,
The Bank of Tokyo-Mitsubishi, Bank of America ve CitiGroup gibi banka ve
sigortacilik alaninda devlesen ulus otesi sirketleri ile gelismekte olan {ilkeler ikna

edilmigtir.*

Cok uluslu sirketlerin diplomasiye dnem vermesinin bir bagka nedeni de
kiiresel standartlar1 belirlemek istemeleridir. Burada ulus devletin kontroliinii asan
rekabet ortaya ¢ikmistir. Cok uluslu sirketler birbirleriyle rekabet ederken standartlar
istedikleri gibi ortaya koyma amacim giitmiislerdir. Ornegin, JVC firmas1 Sony ve
Philips’ e karsi video kayit cihaz1 standartlarini belirlemede zafer kazanmistir ve

rekabette bir adim 6ne gegmistir.

Avrupa’daki ¢ok uluslu sirketlere bakildiginda ise belirli basarilar kazanildig
gorilmektedir. Nokia ve Ericsson, ikinci nesil mobil iletisimde GSM diinya
standartlarin1 belirlemistir. Sonucunda kiiresel ekonomide oldukga fazla rekabet avantaji

elde etmistir.

%2 Doherty ve digerleri, s.132.
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Bazi ¢ok uluslu sirketler ise diplomasi yolunu da bir kenara koyarak tamamen
saldirgan bir tutum izlemeyi se¢mislerdir. Ornek olarak Amerikan merkezli Exxon
sirketidir. Kiiresel 1sinma ve iklim degisiklikleri uyarilarina aldirmayan petrol sirketi,
Amerikan hiikiimetinin petrol sirketlerine koydugu standartlara uymayacagin

aciklamistir.

Cok uluslu sirketlerin roliinii arttiran ve kiiresel ekonomideki liderligini
percinleyen uluslararas1 kurumlar ve kiiltiirel etkiler, bu sirketlerin kendi rekabetlerini
yaratmasini ve bu rekabette her zaman en iistlerde kalmasim1 saglayan rekabet
stratgjilerini uygulayabilmesi icin ulusal anlamda ortaya ¢ikacak sorunlari ortadan
kaldiran bir takim diizenlemeler getirmistir. Bdylece ¢ok uluslu sirketlerin ulus
devletlerden bile fazla giice sahip olmasini diizenleyen kurallarla stratejilerini

uygulamasinin 6niindeki engeller ortadan kalkmistir.
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2. OPERASYONEL ETKINLIiK

2.1 REKABET AVANTAJI OLARAK OPERASYONEL ETKINLIK

Halihazirda diinyanin en biiylik ekonomileri 49 iilke ve 51 sirketten
olusmaktadir.® Ekonomik agidan bdyle bir giice sahip olan sirketler bazi stratejiler

izleyerek konumlarini koruyup giiglendirmektedirler.

1970’lere kadar Bati iilkelerindeki sirketler ticari faaliyetlerini koruma oranlari
arttirllmis rekabet¢i durumlarda gergeklestirmekteydi. Ticaret engelleri, iletisim
sorunlari, cografi uzaklik, korumali pazarlar, yabanci firmalarin yerel ya da ulusal
pazarlarda rekabet etme kapasitesini sinirlamaktaydi. Bu gibi durumlarda sirketlerin

operasyonel etkinlik ve maliyetlerini azaltma gibi hedefleri, amaglar1 yoktu.

20. yiizyilin son ¢eyregine girildiginde ise, sirketler diisiik fiyath yiiksek kalite
iceren {lriinlerin bulundugu siddetli rekabetle yiizlesmek zorunda kaldilar. Pazarlar
(ulusal ya da yerel olsun), serbestlestirme hareketlerinin de etkisiyle bir anda tek bir
kiresel mekéan haline geldi. Cok uludlu ve ulus 6tesi olarak adlandirilan kiiresel dlgege
sahip sirketler, biitiin diinyay1 kendi hedef pazarlar1 olarak gérmeye basladilar. Yiiksek
rekabet seviyesine sahip uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek igin sirketler

maliyetlerin azaltilmasina, kaliteye, hiza ve yenilige odaklandilar.

Uluslararas1 ekonomide sirketlerin etki alani ve lobileri sayesinde veya
sirketlerin kontrolleri disinda ortaya ¢ikan yeni dinamikler karsisinda kiiresel rekabette
en ustte kalabilmek igin yeni stratejilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Cok uluslu ve ulus 6tes
olarak adlandirilan biiyiik sirketler operasyonel etkinlik stratgjisi ile rekabetin Gsttinde
kalabilme hedefini bagarabilmektedir.

Operasyonel etkinlik, pazara odaklanma, maliyet liderligi ve farklilasma
alanlarinda sirkete Onemli kazanglar saglamaktadir. Operasyonel etkinlik, birtakim

uygulamalar rakiplere oranla daha kisa siirede, daha az maliyetle basarmak anlamina

% Frank J. Lechner (Ed.) ve John Boli, The Globalization Reader, 2nd. Ed., Maden, MA: Blackwell, 2004, s.403.
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gelmektedir. Operasyonel etkinlik, performanslarda iyilestirme, sirketlerin daha az girdi
ile daha fazla ¢ikt1 tiretmesini saglayabilmekte, iiretimin hizlandirilmasimi ve kalitede

hatalarin ve defolarin azaltilmasini gergeklestirebilmektedir.

Biitiin operasyonel faaliyetler orgiitiin yliksek diizaydeki amaglar ile baglantili

ve operasyonel etkinlik ile tiretkenligi yiikseltmeye doniik olmalidir.*

Rekabet avantaji bir sirketin rakiplerini saf dis1 birakmasi demektir. Rekabet
avantaji diisiik maliyet ve farklilasma ile basarilabilir. Eger bir sirketin kar oran,
bulundugu sektordeki kar ortalamasindan fazla ise, o sirket rekabet avantajina sahip
olmus demektir.® Eger sirket kar edemezse, ticaret diinyasinda uzun siireli olarak
kalamayacaktir.*® Gelecek i¢in rekabet {iriin {iriine veya is ise kars1 degil, sirket sirkete

karsidir.*”

Operasyonel etkinlik ile karlilik, kalite ve maliyet azalimi es zamanl olarak
gerceklestirilebilmektedir. Maliyet ve kalitenin ayni anda saglanabilmesi i¢in
operasyonel etkinligin toplam kalite yonetiminde bagarilmas1 gerekebilmektedir.
Sirketlerin ~ operasyonel etkinligindeki  farklar birgcok  yOnetim metotunda
kullanilabilmektedir. Sirketler kullandiklar1 girdilerine oranla daha fazla ¢ikt1
Uretebilmektedir. Bu durumu da etkin stre¢ yonetimindeki uygulamalart ile
gerceklestirebilmektedir. Ornek vermek gerekirse; sirketler verimsiz ve deger
yaratmayan c¢abalar1 imha etmis, daha gelistirilmis teknoloji kullanmis ve bazi stiregleri,
isleri uygulamada daha etkin ve daha basarili olmus olabilir. Gelistirilmis teknolojinin
kullanilmast ise yenilik uygulamalar1 ve teknoloji yonetimindeki ilerlemelerle mevcut
olmaktadir. Operasyonel etkinlikteki bu tiir farklar gelirleri ve karlar1 6nemli 6l¢iide

etkilemektedir.

Giincel ozellikler disinda tasarlanmis isler, modas1 gecmis teknoloji kullanima,

isleri ve stiregleri yiiriitmek i¢in gerekli olan bilginin eksikligi, calisanlar ve yoneticiler

% James William Martin, Operational Excellence: Using L ean Six Sigma to Translate Customer Value Through
Global Supply Chains, New Y ork: Auerbach Publication, 2008, s.7.

% Robert M. Torok ve Patrick J. Cordon, Operational Profitability: Systematic Approaches for Continuous
I mprovement, 2nd. Ed., New Y ork: John Wiley & Sons, Inc., 2002, s.21.

% Thomas H. Naylor, John M. Vernon ve Kenneth L. Wertz, M anagerial Economics: Cor porate Economics and
Strategy, Auckland: McGraw-Hill, 1983, s.15.

% Gary Hamel ve C.K. Prahalad, Competing for the Future, Boston, Massachusetts: Harvard Business School,
1994, s.32.



arasinda koordinasyonun olmayisi, etkin olmayan egitimin uygulanmasi, is akislarinin
karmasiklig1 sorun yaratabilir. Daha hizli makinelerle, is degisimleriyle, isin kalitesinin
gelistirilmesiyle, operasyonel problemleri aciga ¢ikartacak sekilde sistem dokiimlerinin

azaltilmasiyla sistem maliyetlerinde azalma gerceklestirilebilir.

Operasyonel etkinligi yiikseltmek siireglerin basitlestirilmesi ve siireclerin
standart hale gelmesi ile de alakasi oldugu i¢in, operasyonel etkinlik acisindan etkin

stire¢ yonetimi de onem teskil etmektedir.

Finansal kaynaklarin sinirhi tedariki, iiretim kapasitesini diistirebilmektedir.®
Operasyonel etkinlikte iyilesmeler ve basgarilar sirketlerin mali durumuna olumlu
yanstylp karlilig arttirdigr icin finansal kaynak bulma sikintisi dolayli olarak asilmig

olabilmekte ve iiretkenlikte duraksamalar yasanmamaktadir.

Operasyonel etkinlik ayni1 anda bir¢ok isin basarilmasi anlamina geldigi icin
birgok yonetim uygulamalarini i¢ine almaktadir. Bunlardan bazilari, maliyet azalimin
iceren Toplam Kalite Y 6netimi, Teknoloji Y Onetimi, Sureg Y 6netimi ve Tedarik Zinciri
Yonetimidir. Operasyonel etkinligin icerdigi bu yonetim ve stratejilerle, kalite, esneklik,
maliyet, yenilik, tasarim konularinda makro ve mikro 6lgekte (¢cok uluslu ve ulus 6tesi
sirketler acisindan bolgesel ve c¢ogunlukla kiiresel Olcekte) basari saglanmakta,

sirketlerin karlar1 ve yikici rekabette en listte kalma amaclar1 gergeklestirilmektedir.

2.2 KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE YONETIMI
2.2.1 Kalite, Toplam Kalite ve Maliyet Iliskisi

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan mal ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri ihtiyaglarina uygun iiretim ve hizmet anlayisini hakim
kilan, isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak gergeklestirmelerine

imkan veren performans boyutudur.® Kalite, belirli bir Grindn belirli bir tiketicinin

% James M. Lyneis, Corporate Planning and Policy Design: A System Dynamics Approach, Cambridge: The
MIT Press, 1980, s.359.
% Nilgiin Sarikaya, Toplam K alite Y 6netimi, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s.111.
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istek ve gereksinimlerini karsilama derecesidir ki buna pazara yonelik kalite ya da
kullanima uygunluk da denilebilir.*® Cagdas kalite kavrami ise bir mal veya hizmetin

gereksinim ve beklentileri karsilayabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.’®

Kalite, artik sirketlerin  varliklarim1  siirdiirebilmelerinin,  biiyliylip
gelisebilmelerinin temel kosulu olarak goriilmektedir. Sirket faaliyetleri i¢inde kalite
cok Ozel ve 6nemli bir yere sahiptir ¢cinki verimlilik ve karlilik biiyiik 6l¢iide kaliteye
baglidir.*®

Arz aciginin bulundugu yillarda rekabet esasen iiretim odaklidir; bir bakima
talep edilen triinleri liretebilen kazanmistir. Daha ¢ok liretim, daha ¢ok kar getirmistir.
Biiyiik sirket, karli ve giiclii sirket olmustur. Arz ile talebin dengelendigi donemde
rekabet maliyet odaklidir. Aym1 mali daha wucuza iiretebilen daha da wucuza

satabildiginden, rakiplerine iistiinliik saglayabilmigtir.'®

1980°1i yillara gelindiginde artik maliyet tek basina yetersiz kalmis, kalite
istiinliigii rekabette 6n plana ¢ikmistir. Gerek miisteri begenisine doniik kalite (tasarim
kalites)), gerekse hatasizlik anlamina gelen “uygunluk kalitesi” belirleyici olmustur. Her
zevke, her kesime ve her keseye uygun zengin iiriin ¢esidi, sifir hata ile iiretim, hizmet
Ustiinltigii, kalite devrimini baglatmigtir. Kalite bazinda rekabet maliyet 6gesini ikame
etmemis, yiiksek kalite ve diisiik maliyet bir arada istenmistir. 1990’1 yillarda bu iki
boyuta bir de “h1iz” 6gesi eklenmistir. Miisteriye talep ettigi 6zellikleri kusursuz ve en

cabuk bi¢imde sunabilen kazanmistir.**

Toplam kalite, kalitenin diigilk maliyetle basarilmasidir.’® Toplam Kalite

Yonetimi, Orgiitsel diizeyde uygulandiginda gelistirilmis operasyonel performansa

10§ Melih Bas, isletmelerde Verimlilik Denetimi: Olgme ve Degerlendirme Modelleri, Ankara: MPM, 1990,
S.65.

101 Muhittin Simsek, Sorularla Toplam Kalite Y dnetimi ve K alite Giivence Sistemleri, istanbul: Alfa, 2000, s.1.
102 Aysegiil Yiizer, TKY ve Istanbul fla¢ Sektoriindeki Uygulamalarin Degerlendirilmesi, Yaymnlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1998, s.4. Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni
Yaklasimlar, stanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2002, s.311.

103 fhrahim Kavrakoglu, Toplam K alite Y 6netimi, Istanbul: Kal Der Yayinlari, 1992, 5.91. Aktaran: Goksel Ataman,
isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2002, s.312.

104 Kavrakoglu, 5.91-92. Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar,
Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2002, s.312.

1%Kai Kristensen, Jens J. Dahlgaard ve Gopal K.Kanji, Fundamentals of Total Quality Management, London:
Taylor& Francis Group, 2007, s.191.
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gotirmektedir. Uriin ve hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti ve sirket karlilig1 ¢ok iyi
bir sekilde baglantili hale gelmektedir.® Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin

yerlestirilmesi firmalarin kiiresel olarak rekabet edebilmesini saglayabilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin uzun vadeli ve deneyim isteyen bir kampanya
oldugu ve istenen teknik, finansal ve insan kaynaklar1 sonug¢larina ulagsmak i¢in yillar
gecmesi gerektigi, cogu zaman tartisilan bir konu olmaktadir. Pek c¢ok firma, bu
argiimani, ilk yillardaki basarisizliklarma bir savunma olarak 6ne siirmektedir. Ote

yandan yillarin ge¢gmesi, toplam kalite gayretlerinde azalmalara neden olabilmektedir.®

Toplam Kalite Y0Onetimi, stirekli gelisme-ilerleme saglayan, katilimci yonetimi
tesvik eden ve miisterilerin ihtiyaglarina odaklanan bir sistemdir. Toplam kalite
yonetiminin onemli araglarindan bazilari, galisanlarin motivasyonu, katilimi, egitimi,
problem ¢d6ziicili takimlarin olusturulmasi, istatistiksel yontemlerin kullanilmasi ve uzun
donemli hedeflerdir. Toplam kalite yonetiminde kalite, bir Gstunlik kabul edilmekle
beraber gereklilik olarak da algilanmaktadr.

Kalite kontrol, gerekli kalite c¢iktisim1 garanti altina alan siiregleri ve
uyumsuzluk ya da anormallikler ortaya ¢iktifinda onlar1 diizelten aktiviteleri igerir.'®
Kalite kontrolii iiretimin her asamasinda oldugu kadar, ondan onceki ve sonraki
faaliyetlerde de etkili olan genis kapsamli bir sirket fonksiyonudur. Bir malin
tiikketicilerin ihtiyaglarini karsilayabilmesi i¢in belirli 6zelliklere sahip olmasi gerekir.
Ayn1 zamanda bazi mamuller igin gerekli kalite hukuki ag¢idan da bir zorunluluk
olabilmektedir. Kalite kontrolii, maliyet giderleri ile olan ilgisinden dolayr &nem
tagimaktadir. Genellikle kalite standartlar1 ne kadar yliksek konursa, iiretim giderleri de

o oranda artmaktadir.**®

Operasyonel etkinligin toplam kalite uygulamalarinda kullanildigi 1980’1

yillarda 6nde olan sirketler Japonya’ya aitti. Japon sirketleri hem maliyetlerini

1% Denis Leonard ve Rodney Mcadam, “Total Quality Management in Strategy and Operations: Dynamic Grounded
Models’, [Electronic Version], Journal of Manufacturing Technology Management, 2004, Vol.15, No.3, (17 Kasim
2010), ss.255.

197 philip Kotler ve Kevin Lane Keller, M arketing M anagement, 12th. Ed., New Jersey: Prentice Hall, 2006, s.148.
108 Muhittin Simsek, Toplam K alite Y énetiminde Perfor mans Olglimii, Istanbul: Hayat, 2002, s.24.

109 vjvek Nanda, Quality Management System Handbook for Product Development Companies, Boca Raton:
CRC Press, 2005, ss.12-13.

10 Bmer Dinger ve Y ahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, 6. Bask, istanbul. Beta Basim, 2003, 5.252.
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diisiirmiis hem de yiiksek kaliteli {irlinler sunarak karliliklarini arttirmiglardi. Kaynak
maliyetlerinin artisi, miisterinin kaliteye dayali onayimi kazanmay1 gerektiren rekabet ve
diger benzer sebeplere ragmen batili sirketler Japon sirketlerinin ulastigi basariya
ulagamamis ve operasyonel etkinligi iceren toplam kalite yonetimini uygulamaya

baslamiglardi.
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Japonya G.Kore Finlandiya Danimarka Avustralya Isvee

O Kalite Dokiimanlarinin Cahsanlara letilmesi

B Kalite Kiiltiirii Yaratmada Kalite Dokiimanlarmin Onemi

Sekil VII. Kalite Dokiimanlarini Nasil Kullanirsiniz?

Kaynak: Jens J. Dahlgaard ve digerleri, “Quality Management Practices: A comparative Study Between East and
West”, [Electronic Version], International Journal of Quality and Reliability Management, 1998, Vol. 15, No. 8/9,
(10 Mart 2010), s.815.

Japon sirketlerinin kendi yonetim kademelerinde yerlestirdigi toplam kalite
yonetiminin bir uzantisi olan kalite dokiimanlarini, kalite kiiltlirli yaratmada
kullandiklar1 énemli bir ara¢ oldugunu belirtmek gerekir. Ikinci Diinya savasindan
beridir siiregelen ve 1980°li yillarla birlikte Japon sirketlerine operasyonel etkinlik
stratejisinin ig¢inde kiiresel ekonomide rekabet avantaji saglayan kalite kavramina

bakildiginda, kalite dokiimanlarinin kalite kiiltiirliniin ortaya ¢ikarilmasindaki orani
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nerdeyse %100’e yaklasmistir ve bu alanda Finlandiyali, G.Koreli, Avustralyal, Isvegli
ve Danimarkali sirketleri geride birakmistir (Sekil VII).

2.2.2 Toplam Kalite Yonetimi ve Egitim

Yiksek seviyelerde kalitenin devam ettirilebilmesi gabalar1 sirketin isgiicii
yeteneklerinin ve yeterliliklerinin en iyi sekilde kullanimina baghdir.** Toplam
kalitenin orgiitlenmesi ve kalite performansinin gelismesi agisindan egitim ve gelistirme
onemli bir etkendir. Kaliteye 6nem veren orgiitlerin, her kademede yaygin egitim ve
gelistirme programlarima zaman ayirmalart ve maddi olarak  desteklemeleri
gerekmektedir. Ciinkli c¢alisanlarin nitelikli olmasit ancak egitim ve gelistirme
programlar1 sayesinde saglanir. Egitim en alt kademeden en Ust kademeye kadar
yayginlastirilmali ve toplam kalite felsefesinin yerlesmesi ic¢in Orgiitiin birlestirici

unsuru olmalidir. **?

Egitimde amag, c¢alisanlara istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
iretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlari farkli seviyelerdeki calisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglar1 endiistri
kollarina, firmalara, goérev ve sorumluluklara degisiklikler gosterdigi igin egitim
programlarmin igerigi deg@isen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir. ihtiyag
duyulan egitimin kapsami, mevcut bilgi ve yetenek dikkate alinarak, yapilan gorevin

ozelliklerine gore belirlenir.

Sekil VIII' da Tayvan hari¢ alt1 tane gelismis iilkede c¢alisan basina yapilan
yillik egitim saatleri verilmektedir. Japonya’nin bu alanda diger iilkelere olan iistlinliigi

ortaya konmaktadir.

| uis E. Solis, T.S. Raghu Nathan ve S. Subba Rao, “A Regional Study of Quality Management Infrastructure
Practices in USA and Mexico”, [Electronic Version] International Journal of Quality & Reliability Management,
2000, Vol.17, No.6, (13 Augustos 2010), s.602.

12 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Iliskisi: Verimli ve Etkin Olmammn Yolu,
Istanbul: [y.y], 1996, 5.52.

13 fsmail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000 Kalite
Giivences Sistemi, 4. Baski, Istanbul: Alfa Yaymevi, 1999, 5.176.
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Kaynak: Jens J. Dahlgaard ve digerleri, [Electronic Version], s.816.

Kalite kavraminin neredeyse biitlin ¢ok uluslu sirketlerinde goriildigi
Japonya’da c¢alisanlarin egitimine harcanan vakit yillik neredeyse yetmis Saate

yaklasmistir (Sekil VIII).

Miisterilerinizi tanimak ¢ok hayali, pahali ya da karmasik bir siire¢ degildir. Bu
stirecin yilizde doksanini miisteriyi dinlemek olusturur. Geri kalan yiizde 10 ise
insanlarla dogrudan temas kurmaktir.”* CRM siireci, miisterileri dinlemekle, nasil bir
sirket ve bu sirketten nasil bir {irlin ve bu {riiniin kendilerine hangi sekilde
ulastirllmasini istediklerini anlamakla ise baglar.”® Toplam kalite yonetiminde egitim
uygulamalarinda miisterilerin kalite beklentilerini karsilayacak {irlinlerin iiretilebilmesi

icin caliganlarin iletisim becerileri gelistirilmelidir.

14 Guy Kawasaki, Rakiplerinizi Cildirtmanin Yollari, Tanju Kalkay (gev.), Istanbul: MediaCat, 2003, s.53.
15 Arman Kirim, Strateji ve Bire-Bir Pazarlama CRM, Istanbul: Sistem Yayncilik, 2001, s.52.
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Giliniimiizde orgiitlerin, istthdam etmekte olduklar1i personelin beceri ve
yeteneklerini gelistirmek amaciyla sik sik egitim faaliyetleri diizenlemesi kaginilmaz bir
zorunluluk haline gelmistir."® Egitimin gerekli olan sorumluluklarindan bir tanesi
teknikleri ve uyumlu vasiflart ve yeterlilikleri yaratacak ve yayacak hiineri ahenkli hale
getirmesidir.*” Toplam kalite yonetimi siirecinin en gerekli ve en 6nemli unsurlarindan
biri olan egitim, maliyete, karliliga ve kaliteye yonelik uygulamalarin en dogru bigimde

yapilmasina yardimci olmaktadir.

2.3 TEDARIK VE TEDARIK ZINCIiRi YONETIMi
2.3.1. Tedarik, Tedarik Zinciri ve Maliyetle Iliskisi

Sirketlerin ~ fonksiyonlarindan  bir tanesi de {iretimde kullanilacak
hammaddelerin, yar1 mamullerin, isletme malzemesinin, personelin tedarikidir. Tedarik
fonksiyonu; iletmenin ihtiya¢ duydugu her tiirli kaynagin temin edilmesini ifade
etmektedir. Zaman zaman satin alma kavrami da tedarik karsiligi olarak

kullanilmaktadir.**®

Sirketlerde hangi mallarin kullanilacagi, hangi parcalarin imal edilecegi ve
hangilerinin imal edilmis veya yar1 islenmis olarak alinacagi konusunda yer yer karar
alinmalidir. Ayrica iiretim teknolojilerinin, {iriinlerin formiillerinin ve yiiksek diizeydeki
teknolojik bilgilerin tedarik edilmesi, giiniimiizde isletmelerin basta gelen gorevlerinden

birisi olmaktadir.*®

Tedarik fonksiyonunun aksamasi isletmeye pahaliya mal olmaktadir.
Oncelikle, diisiik kaliteli veya kusurlu iiriinler (hatali mallarin reddedilmesi veya
yeniden isleme tabi tutulmasi yiiziinden) iiretim masraflarini arttirir. Miisterilerin

memnun kalmamasi sonucu bu durum satislar1 da etkiler. Ikinci olarak istenilen

18 Neslihan Okakin, “Kariyer Yénetiminin Bazi insan Kaynaklari Fonksiyonlari ile iliskisi Uzerine Bir Caligma”,
Oneri: Marmara Universites Sosyal Bilimler Enstitiisi Dergis, Cilt.8, Sayi. 30, (Haziran 2008), s.3.

17 Umran Ersoylu, “Technical Development, Cultural Development and the Role of Education”, Marmara
Universitesi I.I.B.F Dergisi Miibeccel Kiray’a Armagan Sayisi, Cilt VII, Say1. 1-2, (1990), s.515.

18 Dinger ve Fidan, 5.309.

18 Dinger ve Fidan, s.309.
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zamanda gerekli maddelerin bulunmayis1 sonucu {retime ara verilmesi bazi
harcamalarin devam edeceginden sirket giderlerini ve verimliligi olumsuz etkiler.
Ayrica, siparisler zamaninda teslim edilmezse miisteriler kaybedilir. Ugiincii ve en
onemli nokta ise, imalat isletmelerinin genellikle satiglardan elde ettikleri miktarin
yarisindan fazlasint hammadde ve diger yardimci malzemelerin olusturmasidir. Bir
isletmenin tedarik ettigi mallarda yapilacak ufak bir atis isletmenin maliyetini 6nemli
Olcilide arttirabilir. Bu nedenlerden dolay1 isletmeler tedarik fonksiyonu ilizerinde geregi

gibi durmalidirlar.*®

Ekonomik bir tedarikten soz edebilmek igin, gesitli 6lgiitleri karsilagtirabilme
ve aralarindan se¢im yapma imkani bulunmalidir. Tedarike konu olan hammadde, yar1
mamul, isletme malzemesi ve ticari haklar arasindan isletmelerin ihtiyaglarina en uygun
olanin1 se¢ebilmesi gerekir. Bu secimde, kalite, fiyat, miktar, tedarikin yapilacagi bayi,
satin alma sekli ve zamani gibi faktorler rol oynar; ancak bu faktorler birbiri iler dogru
ya da ters orantil1 olabilir. Isletmenin biiyiik miktarlarda satin almas1 fiyatin diismesini
saglarken, kalite de fiyat1 etkilemektedir. Isletmede faaliyetlerin aksamamasi i¢in en
uygun zaman ve miktarlarda tedarik yapilmasi zorunludur. Tedarik yonetimiyle elde
edilmek istenen, gereginden fazla kaynag isletmede bulundurarak stok maliyetlerini

artirmamak ve bu stoklari iiretimi aksatacak kadar diistik tutmamaktir.*

Tedarik zinciri operasyonlar ve sliregler arasindaki iliski ve akisin
yonetimidir.’? Genel anlamiyla bakildiginda tedarik zinciri yasal olarak ayrilmis ve
birbirlerine malzeme, bilgi ve finansal olarak baglanmis ii¢ tane kurumdan olusur. Bu
kurumlar parca lireten firmalar, lojistik hizmet saglayicilar veya miisteri olabilir.
Tedarik zinciri yonetiminin hedefi miisteri taleplerini karsilamaktir.’*® Tedarik zinciri,
tiikketiciye sunulan deger toplamindan meydana gelen {iriinler i¢in gerekli satin alma ve
elde etmeyle baslamaktadir. Ardindan, ortaya cikan satislarin desteklenmesi amaciyla
stok yoOnetimi ve depo yonetimiyle devam etmekte ve lriinlerin miisteriye teslim

edilmesiyle son bulmaktadir. Bu siirecte, bir deger zinciri olarak adlandirilan tedarik

120 Dinger ve Fidan, s.310.

2 Dinger ve Fidan, s.310.

122 Nigel Slack ve Digerleri, Operations and Process M anagement: Principles and Practice for Strategic | mpact,
England: Pearson Education Limited, 2006, s.206.

123 Hartmut Stadtler ve Christoph Kilger (Ed.), Supply Chain Management and Advanced Planning: Concepts,
M odels, Softwar e and Case Studies, 4th Ed., Berlin: Springer-Verlag, 2008, s.133.

72



zincirinde malzemeler, hammadde kaynaklarindan, bunlar1 yar1 mamullere doniistiiren
bir iiretim diizeyine gecmekte ve sonrasinda bu yar1t mamuller tamamlanmis {iriinleri
meydana getirmek iizere birlestirilmektedir. Bu sirada elde edilen {irtinler ise, deger
zincirinin sonunda dagitim merkezlerine ve buralardan da saticilara ve en sonunda da
yaratilan degerin odagindaki miisterilere aktarilmaktadir. Sonug¢ olarak, her tedarik

zincirinin genel amaci, slireg igersinde miisteri i¢in yaratilan degerin tamamini
maksimize edebilmektedir.**

Deger yonlii yeni bir ekonomik iligki i¢ersinde tedarik zinciri yonetimi, arz ve
tedarik sistemlerinin uyumunu saglamasinin yani sira, alicilart memnun etmek igin
gerceklestirilen tiim faaliyetleri kapsamaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, 6ngdrme, satin
alma, kaynak kullanimi, lretim planlama, akis ve siire¢ yOnetimi, pazarlama, satis
sonras1 destek, hizmet, lojistik, finans ve insan kaynaklar1 olmak {izere miisteri degeri
yaratan bir sirketin tiim boéliimlerini ilgilendirmektedir. Bundan dolayr da, basarili bir
tedarik zinciri yonetiminde temel ilke, tedarik¢i ile miisteri arasinda karsilikli yarari1 6n
planda tutan deger odakli bir iliski modelidir. Tedarik zinciri yonetiminde rakipler
karsisinda rekabet avantaji1 yaratabilmek adina s6z konusu deger zincirinde bir yandan
deger yaratmanin maliyetini azaltan stratejileri izlemek gerekirken, diger yandan da
yiksek tasarim, kalite, hizmet ve islevsellik yoluyla farklilasma yoluna
gidilebilmelidir.** Bilgi eksikligi, bilginin gecikmesi, bilginin ¢arpitilmasi, bilgideki
hatalar ve kalite ile ilgili problemler tedarik zincirinin belini bilkme potansiyeline
sahiptir.’®

En iyi sirketlerin tedarik¢iniz olmasim istiyorsaniz sirketleri kalite, teknoloji,
guvenilirlilik, ticaret sicili ve anlasma sartlar1 gibi birgok agidan karsilastirmaniz
gerekir. Sirketinizin 500 tane hatta 1000°den fazla tedarikgisi olabilir. Tedarik¢i sayisini
en uygun miktara getirmek gerekir. Bu hem ucuz maliyet ve kolaylik saglar, hem de

tedarik zinciri yonetiminde etkinlik yaratir. Bunun sonucunda sirketiniz Olgek

% inci Varinli ve Kahraman Cati (Ed.), Giincel Pazarlama Yaklasimlarindan Secmeler, Ankara: Detay
Yaymcilik, 2008, s.67.

125 Varinli ve Cati, s.68.

126 Richard Y. Wang (Ed.) ve Digerleri, | nfor mation Quality, New York: M.E Sharpe, 2005, s.88.
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ekonomilerinden yararlanirken, tedarikgileriniz i¢in de daha fazla is olanagi ortaya

¢ikacaktir.**
2.3.2 Tedarik Yollar:

Uretiminin hi¢ durmadan devam ettirilebilmesi icin sirketler ihtiya¢ duyduklari

uretim faktorlerini degisik metotlarla temin etmektedir.

Isletmelerin genel olarak ii¢ yontemle tedarik calismasinda bulunduklar:

gorulmektedir:

i. Bir iiretim faktériiniin ihtivac duyuldugunda tedarik edilmesi: Isletmenin bu
ilkeyi uygulayabilmesi icin tedarik edilecek mallarin her an hazir olmasi ve
bulunabilmesi gerekir. Bu ilkenin faydasi, isletmeyi stok masraflarindan kurtarmasidir.
Ayrica stoklara sermaye baglanmamis olur: ancak satin almadaki aksamalar {iretimin
durmasina, calisanlarin bos kalmasmma neden olabilir. Bu durumda isletmenin atil
kapasite ile ¢alismasina neden olmaktadir. Alinan siparise gore gerekli kaynaklar temin
edilmeye calisilir. Bu yontemin sakincasi temin edilmesinde giicliik ¢ekilen malzemeler

s6z konusu oldugunda faaliyetlerin aksamasinin giindeme gelmesidir.

ii. Isletmede devamli olarak belirli miktarda stok bulundurulmasi: Bu
yontemler isletme stoklarinda belirli alt sinirlar tespit edilmektedir. Bu rakamlara

diisiildiigiinde yeni tedarik ¢aligsmalarina baglanmaktadir.

iii. DuUzenli olarak tedarikte bulunmak: Bu yontemde isletme saticilarla
sozlesmeler yaparak mallarin belirli araliklara isletmeye teslimini giivence altina
almaktadir. Uretimin planli olarak vyiiriitiildiigii durumlarda bu ydntem faydali

olmaktadir.
2.3.3 Kiiresellesmenin Tedarik Zinciri Y 6netimine Etkisi

Pazardaki rekabet baskisi artmaktadir. Duragan pazarlarda rekabet daha

saldirgan olmakta; uluslararasi pazarlamadaki gelismeler bu saldirganligi daha da

127 prikko Ostring, Profit-Focused Supplier M anagement: How to I dentify Risks and Recognize Opportunities,
New York: AMACOM, 2004, ss.10-13.
128 Dinger ve Fidan, ss.313-314.
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giiclendirmektedir. Dolayistyla bu durum, {iretim ve pazarlama girisimlerini destekleyen
sistemler tlizerinde baski yaratmaktadir. Etkin tedarik zinciri egitimine gereksinim

zorunluluk olmaya baslamaktadir.*®

Son 30 yilda tedarik zinciri yonetiminin bagina gelen en iyi olay isletmelerin
kiiresellesmesi olmasimna ragmen, kiiresellesme tedarik zinciri yonetimini daha da
zorlastirmistir. Kars1 konulamaz pazar giigleri ile giidiilen kiiresellesme, iilkeleri ve
isletmeleri daha verimli olmaya, ileride olusabilecek giicliiklere karsi altyapisi hazir ve
rekabet avantajina sahip olmaya zorlamaktadir.®® Degisimin hiz1 ve pazarlarin gelisimi
hakkindaki belirsizlik, sirketlerin girdikleri tedarik zincirinin ve tedarik zincirinin

oynadig1 rolliin 6nemini arttirmigtir.”

Tedarik zincirlerinde ya da tedarik aglarinda gelistirilmis operasyonel
etkinlikle beraber sirketler hem maliyetlerinde azalma hem de karlilik elde

edebilmektedirler.

2.4 TEKNOLOJi YONETIMIi VE YENILIK KAVRAMI

Insanin gelisimine paralel olarak dogayr doniistirme amaciyla gelistirdigi
tiretim araglarimin gittikce daha kompleks hale gelmesi sonucu, iiretim araclarini
gelistirme hakkinda edinilen, biriktirilen bilgi ve becerilerin tUmune birden teknoloji
denmektedir.®*> Toplumbilimciler teknolojiyi; “insan tarafindan yine insan igin
yaratilmig bir ara¢” olarak tanimlamaktadirlar. Daha genis bir tanimda ise teknolqji,
“yalnizca madde ve insan eliyle yapilan iirlinlerdeki degismeleri degil, ayn1 zamanda

toplumdaki sosyal, kiiltiirel, psikolojik degismeleri de igeren bir faktordiir”.**

Insanoglu, yasadig1 ortamdan daha iyi yararlanabilme olanagimi bir takim bilgi,

yontem ve araglar sayesinde bulmustur. Insanlik yillardan beri sahip olageldigi bilgi

129 Celal Hakan Kagnicioglu, Tedarik Zinciri Yénetiminde Tedarikci Secimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi,
2007, s.60.

130 Kagmicioglu, s.61.

13 Michael Hugos, Essentials of Supply Chain M anagement, New Jersey: John Wiley& Sons Inc., 2003, s.1.

132 Fuat Ercan, Toplumlar ve Ekonomiler, 2. Basim, Istanbul: Baglam Yayncilik, 2001, s.47.

138 Goniil Budak, Yenilikei Yonetim: Yaratic Birey, istanbul: Sistem Yaymcilik, 1998, s.38.
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birikimi ve icat ettigi araclar sayesinde hakim olunamaz denilen dogay1
degistirebilmekte ve ona hiikkmetmektedir. O halde, genis bir tanim verebilmek istersek
diyecegiz ki, teknoloji, insanin yasadiglr ortami kendisine daha yararli hale getirmek
gayesiyle degistirmek icin sahip oldugu ve kullandig1 bilgilerin tiimiidiir. Teknolojinin
sadece, ortamin insana yararli kilinmasi amaciyla degistirilmesi seklindeki tanim1 genis
oldugu kadar belirsiz de kalmaktadir. Bu nedenle ekonomi bilimcileri teknolojiyi dogal
kaynaklar, emek ve sermaye diye adlandirilan iiretim faktorlerinin uyumlu bir bigimde
bir araya getirilip liretim siirecine katilmalarin1 saglayan bilgilerin toplami olarak ifade

etmiglerdir.>

Artan kiiresel rekabet, hizli degisen pazarlar ve teknoloji, karmagikliktaki ve
belirsizlikteki artis yeni bir rekabet¢i cevre yaratmaktadir.® Teknolojideki hizh
degisimle beraber ortaya cikan teknolojik yenilikler neticesinde ekonomideki eskiye
dayal fiyat rekabetinin yerini biiyiik 6l¢lde teknolojik rekabet almaktadir. Bir pazarda
rekabet sartlar1 tam olarak mevcutsa, pazardaki fiyat olusumu bundan dogrudan
etkilenmekte ve firmalar diisiik maliyetle {iretim yapabilmek ve kaliteli mal-hizmet
Uretebilmek icin yeni teknolojilere, yeni sireclere ve yeni yonetim tekniklerine
yonelmektedirler.

Pek az kisinin kars1 ciktigi gibi teknolojik uygulamalar iiretkenligi, ¢iktiyi,
maliyet azaltimm, titizligi, kaliteyi ve dayamklihg arttirmaktadir.®  Urin
olgunlastik¢a, teknoloji gelistirme daha ¢ok maliyet diisiiriilmesine odaklanmaktadir.**
Teknoloji  yeniyken, bir sonraki yeni teknoloji piyasaya suridltinceye kadar 0Urin

performansi ve diger gelistirmeler artmaktadir.

134 Erol Eren, isletmelerde Yenilik Politikasi: Kuram ve Uygulamada Yenilik, istanbul: Istanbul Universitesi, s.7.
1% Michael Tracey, Mark A. Vonderembse ve Jeen Su Lim, “ Manufacturing Technology and Strategy Formulation:
Keys to Enhancing Competitiveness and Improving Performance”, [Electronic Version] Journal of Operations
Management, 1999, 17, (14 Aralik 2010)., s.411.

1% Ali Farazmand (Ed.), Strategic Public Personel Adminstration: Building and Managing Human Capital for
the 21st Century, Connecticut: Praeger, 2007, s.419.

187 George Stonehouse ve digerleri, Global and Transnational Business: Strategy and M anagement, 2nd. Ed.,
Chichester: John Wiley& Sons Ltd., 2004, s.272.
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1970’lerdeki sanayi ve teknolojik degisme sirasinda kamu politikalarinda ilging
bir trend olarak yenilik politikasi ortaya ¢ikti.*®

Yenilik stratejisi esasen var olan ticari hayatta farkli bir rekabet seklinin
kesfidir.** Yenilik kavrami ekonomik ve mali agidan 6nem teskil etmektedir. Yenilik
sayesinde, daha once var olmayan bilgi ortaya konulmakta, yayilmakta ve firmalarin
yeni Uriinler ve daha lretken operasyon etkinlik yontemleri gelistirme potansiyeli
genisletilmektedir. Bu tiir iyilesmeler, yalnizca teknolojik tahmine degil ayn1 zamanda
ardin, slireg, pazarlama ve organizasyonel yenilikler gelistirmek tizere kullanilan diger

tahminlere de baghdir.

Teknolojik yenilik modern kapitalizmin itici guclerinden biri belki de en
onemlisidir.*® 36 yilda 15 sektorde 1000°den fazla sirkette Mckinsey & Co tarafindan
yapilan arastirmaya gore yeni gelisen pazarlarda en iyi olmak ig¢in yenilik yapmak

basarinin anahtar faktorlerinden olmustur.**

Yenilik en genis anlamiyla teknolojinin kullanimindaki bazi degisikliklerdir.**
Yenilik, yeni iiretim yontemi kullanilarak iiretilen ve pazarlanan hizmet ve mal1 ortaya

c¢ikaran bulusun ticarilestirilmesidir, ekonomik olarak degerlenmesidir.

Yenilik kapsam1 oldukca genis bir kavramdir. O ana kadar hi¢ imal edilmemis,
tamamen yeni bir mamulii veya belirli bir isletme veya endiistri kolu i¢in yeni bir mali
ifade edebilecegi gibi, yenilestirilmis bir mevcut mamul igin de kullanilabilir.**® Yenilik
daha nadir ve daha rasgele bir temelde ortaya ¢ikan yaraticilik olarak icattan

farklilagir.*

1% p R, Beije (Ed.) ve dtekiler, A Competitive Future For Europe: Towards A New European Industrial Policy,
London: Routledge, 1987, s.241.

1¥3ulia Birkinshaw (Ed.) ve Digerleri, The Future of the Multinational Company, Chichester: Wiley, 2003, s.211.
140 Andrew Tylecote ve Francesca Visintin, Cor por ate Gover nance, Finance and the Technological Advantage of
Nations, Oxon: Routledge, 2008, s.1.

141 Karlson Hargroves ve Michael H. Smith (Ed.), The Natural Advantage of Nations; Business Opportunities,
Innovation and Governancein the 21st Century, London: Earthscan, 2005, s.15.

142 3ohn Howells, The M anagement of Innovation and Technology: The Shaping of Technology and Institutions
of the Market Economy, London: Sage Publications, 2005, s.7.

13 George Risley, Modern Industrial Marketing, New York: Mc-Graw Hill Co., 1972, s.273. Aktaran: Omer
Dinger ve Y ahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, 6. Baski, Istanbul: Beta Basim, 2003, s.167.

144 Pierre Andre Julien, A Theory of Local Entrepreneurship in the Knowledge Economy, UK: Edward Elgar
Publishing, 2007, s.184.
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Gary Hamel’in dedigi gibi “ Yenilik stratejisi, miisteriler i¢in, hazirliksiz
yakalanan rakipler i¢in deger iireten ve hisse sahiplerine servet yaratan sektor

modellerini yeniden ortaya ¢ikarma kapasitesidir.”*
2.4.1 Yenilik Cesitleri

Uriin  Yeniligi: Bir fiiriin yeniligi, mevcut o&zellikleri veya 0Ongoriilen
kullanimlarina gore yeni ya da onemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin
ortaya konulmasidir. Bu; teknik 6zelliklerde, bilesenler ve malzemelerde, birlestirilmis
yazilimda, kullaniciya kolayliginda ve diger islevsel 6zelliklerinde onemli derecede

iyilestirmeleri icermektedir.

Uriin yenilikleri, yeni bilgi veya teknolojilerden yararlanabilir ya da mevcut
bilgi ve teknolojilerin yeni kullanimlarina veya bunlarin bir birlesimine dayanabilir.
“Uriin” terimi hem mal hem de hizmetleri kapsayacak sekilde kullanilmaktadir. Uriin
yenilikleri, hem yeni mal ve hizmetlerin tanittimint hem de mevcut mal ve hizmetlerin

islevsel veya kullanici 6zelliklerinde yapilan 6nemli iyilestirmeleri icermektedir. *

Bir {irtiniin teknik 6zelliklerinde yalnizca kiigiik capli degisiklikler yaparak o
{iriin i¢in yeni bir kullanim gelistirmek, bir iiriin yeniligidir. Ornek olarak; daha 6nceden
yalnizca astar iiretiminde bir aract madde olarak kullanilmis olan mevcut bir kimyasal

kompozisyonu kullanarak yeni bir deterjanin piyasaya siiriilmesidir.**

Tasarim iirlin yeniliklerinin gelistirilmesi ve uygulanmasimin tamamlayict bir
parcasidir; ancak bir iirtiniin islevsel 6zelliklerinde veya ongoriilen kullanimlarinda
onemli bir degisiklik getirmeyen tasarim degisiklikleri iiriin yeniligi degildir. Bununla
birlikte, rutin sistem yiikseltmeleri ya da diizenli mevsimsel degisiklikler de iiriin

yeniligi degildir.**

145 Robert Galavan, John Murray ve Costas Markides, Strategy, Innovation and Change: Challenges for
M anagement, New Y ork: Oxford University Press, 2008, s.48.

146 OECD, OSLO Kilavuzu: Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmas: icin ilkeler, 2 Baski, Istanbul:
TUBITAK, 2005, s.52.

147 OECD, s.52.

148 OECD, s.52.

149 OECD, s5.52-53.

78



Stire¢ Yeniligi: Bir siire¢ yeniligi yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir
iiretim veya teslimat yonteminin gergeklestirilmesidir. Bu yenilik, teknikler, techizat
vel/veya yazilimlarda 6nemli degisiklikleri igermektedir. Siire¢ yenilikleri, birim tiretim
veya teslimat maliyetlerini azaltmak, kaliteyi arttirmak veya yeni ya da énemli derecede
iyilestirilmis {irlinler iiretmek veya teslim etmek iizere gerceklestirilebilir. Slreg
yenilikleri, satin alma, muhasebe, hesaplama ve bakim gibi yardimci destek
faaliyetlerindeki yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis yazilim, techizat ve teknikleri
de kapsamaktadir. Yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bilgi ve iletisim teknolojisi
uygulanmast da, bir yardimci destek faaliyetinin verimliligini ve/veya kalitesini

lyilestirmeyi 6ngdérmesi durumunda bir siire¢ yeniligidir. **°

Pazarlama Yeniligi: Bir pazarlama yeniligi, iiriin tasarimi veya ambalajlamasi,
iiriin konumlandirmasi, Uriin tanitimi veya fiyatlandirmasinda onemli degisiklikleri

kapsayan yeni bir pazarlama yontemidir.*

Organizasyonel  Yenilik: Bir organizasyonel yenilik, sirketin ticari
uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel
yontem uygulanmasidir. Organizasyonel yeniliklerin, idari maliyetlerini ve islem
maliyetlerini diisirmek, i yeri memnuniyetini iyilestirmek, ticari olmayan varliklara
erisim kazanmak ya da arag-gere¢ maliyetlerini diisiirmek suretiyle sirket performansini
arttirmast Ongoriilebilir. Ticari uygulamalardaki organizasyonel yenilikler, ¢calismanin
yiiriitilmesi i¢in rutinler ve usullerin organize edilmesine iliskin yeni yontemlerin
gerceklestirilmesini kapsar. Bunlar, 6rnegin, sirket i¢ersinde bilgi paylasimi ve 6grenimi
iyilestirmek amaciyla yeni wuygulamalarin gerceklestirilmesini igerir. Bilginin
diizenlenmesi faaliyetlerinde, baskalar1 i¢in daha kolaylikla erisilebilir olmasini
saglamak {izere, s6z gelimi, en iyl uygulamalar, dersler ve diger bilgilere dair veri
tabanlarinin kurulmasi, gibi uygulamalarin ilk kez gerceklestirilmesi buna bir 6rnektir.
Diger bir 6rnek de, egitim ve dgretim sistemleri gibi, is¢i ayrilmalarini azaltmaya ve
calisanlarin gelistirilmesine iliskin uygulamalarin ilk kez gergeklestirilmesidir. Diger

ornekler ise, tedarik zinciri yonetim sistemleri, ticari yeniden yapilandirma, giivenilir

1% OECD, s.53.
L OECD, s.53.
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Uretim ve kalite yonetim sistemleri gibi, genel Uretim veya arz faaiyetlerine yonelik

sistemlerinin ilk kez ylriirliige girmesidir. **2

B Firmalarin Orani
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Sekil | X. Yenilikteki Basarinin Uluslararasi Olarak Karsilastirilmasi, 1998—2001

(Firmalarin Arastirmalarina Dayal1 Olarak)
Kaynak: OECD, OECD Economic Surveys: Japan, [Electronic Version] Paris: OECD, 2006, s.134.

Almanya, Belcika, Portekiz, Avusturya ve Hollanda firmalari 1998 ile 2000
yillart arasinda Avrupa Birligi ortalamasinin {izerinde kalarak yenilikte basarilar
saglamiglardir. Isveg-Fransa 1998-2000 yillar1 arasinda, Japonya ise 1999—2001 yillari

arasinda AB ortalamasinin altinda kalarak, yenilik performanslarinda alt seviyelerde

kalmustir.(Sekil 1X.)

Almanya Sirketlerinin yenilikteki basarist dogal olarak uluslararasi rekabette
cogunlukla otomobil sirketlerinin marka degeri olarak kiiresel ekonomideki yerini de
aciklamaktadir. Ayrica Alman sirketlerinin yeniliklere ve ileri teknolojilere dayali elde

ettigi rekabet avantajlarinin tesadiif olmadig ortaya ¢ikmaktadir.

152 OECD, OSLO Kilavuzu: Yenilik Verilerinin Toplanmast ve Yorumlanmasi jgin [lkeler, s.55.
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2.4.2 Bilgi Yonetiminin Yenilik Uzerindeki Etkisi, Yeniligin Ozellikleri ve
Yenilik Yapma Nedenleri

Giliniimiiz orgitleri, siirekli ve bas dondiiriicii bir degisiklikle karsi karsiya
bulunmaktadir. Sanayi devrimiyle birlikte baslayan ve giderek artan degisim riizgarlari,
toplumsal yapiyr ve isletmeleri derinden etkilemektedir. Degisme ve gelismelerin
kaynagi, 6zele indirgenerek tek kelimeyle ifade edilecek olursa, “bilgi ve teknoloji”dir.
Teknolojik degisme ve gelismeler, adeta bir toplumun biitiin yonlerini belirleyen bir

merkezde yer almaya baslamigtir.’®

Bilgi yonetimi, rekabet ozelligini yilikseltmek icin gerekli olan yeterlilik
setlerini basarmak i¢in, yenilik ¢abalarini, giincellenmis bilgi teknolojilerini ve bilgi
gelisimini birlestirmesi gerekir. Aslinda, bu birlestirme uygun sekilde yonetilirse, sirket
rakipleriyle yarigmak icin yenilik¢i {iriinleri ve yeni teknoloji silahlarini ortaya koyarak

rekabet stratgjileri formile edebilir.

Bilgi yonetimi, yeniliklerin arastirilmasinda olumlu bir bigimde etkilenirse,
yeni enformasyondaki yatirnmlar sirketleri daha kazangli pazarlara, yeni islere
yonlendirebilir. Daha iyi sonu¢ elde etmek icin, yenilikci cabalar stratejik olarak
rekabete yonelik bir sekilde birlestirilebilir. Bu birlestirme hayati olarak bireysel

enformasyon ve onun teknolojik temelinin en {ist seviyesine baglidir.

Yenilik, bir orgiit igersinde gerceklestirilen bir grup faaliyeti ve bir siirectir.
Yenilik yapma calismalari, oOrgiitteki tiim c¢alisanlarin istekleri ve gayretleri ile
basarilabilmektedir. Yenilik, bir degisim siirecidir; ancak degisme kavramindan g¢ok
daha genis kapsamlidir. Bu nedenle her degisim bir yenilik anlamina gelmemektedir.
Yenilik, sirketin amaclarin1 daha etkili ve verimli bicimde gerceklestiren orijinal ve 6zel
bir degisimdir. Yenilik, sadece iiriin, {iretim yontemi, Uriiniin kullaninmindan bir takim
yenilikler ve iyilestirmeler yapmakla ilgili kalmamaktadir. Yenilik, yonetim, bilgi islem,
organizasyon, ticarilestirme vb. konulardaki yeni degismeleri de kapsadigindan,
davranig bilimlerinin sanayiye uygulamalar ile de ilgilidir. Yenilik, belirli bir iiretim

fonksiyonunda niteliksel ve niceliksel bir etki meydana getirmektedir.

158 Dinger ve Fidan, s.165.
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Eger ileri teknoloji tek bir dogrultuda yenilige doniislirse firmalar ¢ok az
aktoriin hiikiim siirdiigii piyasalara gecis yapabilir.®® Sirketi yenilige iten amaglar ve
hedefler, ¢evre sartlari, sirketin mali pozisyonu ve yonetim bi¢imi ile dogrudan ilgilidir.
Teknolojik, sosyal, kulturel, hukuki ve dogal ¢evre degismesi sonucunda sirketler de

yasayabilmek icin kendilerini yenilemek zorundadir.
Yenilik yapma nedenleri asagidakiler ¢ergevesinde agiklanabilir:

Gerek Kkiiltiirel etkilesim sebebiyle ortaya ¢ikan yeni ihtiyaclar, gerekse
arastirma-gelistirme sonuglarinin kiiresel ekonomiye cabuk yansitilmasiyla sik sik
gelistirilen mamul gelistirme ve ¢esitlendirme ¢abalari, mal ve hizmetlerin 6mriinii hizla
kisaltmaktadir. Mamul Omriiniin kisalmasi ve yeni mamul gelistirme ihtiyaci,
tasarimdan yatirima ve iiretim siireclerinden pazarlama tekniklerine kadar her alanda
arastirma-gelistirme c¢abasini gerektirmektedir. Ozellikle tiiketimde meydana gelen
homojenlesme ile birlikte, kisisel zevklerin 6n plana c¢ikmasi egilimi, talepteki
degismeyi daha da hizli arttirmaktadir. Degisimin ¢ok hizli olarak yasandigi ¢agimizda
isletmelerin sunmus olduklar1 mal kavrami da bu degisikliklerden nasibini almis ve
almaya devam etmektedir. Eskiden oldugu gibi bir isletme uzun yillar boyunca tek tip
bir mal1 iiretip pazarlayarak faaliyetine devam edememektedir ¢iinkii mamullerin hayat
siireleri ¢ok kisalmistir. Isletmelerin karsilasmis olduklari bu sorunun asilmast ise ancak
yenilik yapma ile miimkiin olmaktadir. Devletin kontroliindeki teknoloji gelistirme
caligmalarinda savas Oncesi ve sonrasi i¢in lretilen herhangi bir bilgi ve teknigin,
mamule doniismesi uzun zaman almaktaydi. Halbuki arastirma-gelistirme
caligsmalarinin girketlerin 6nemli bir fonksiyonu haline gelmesi, bulus sayisinin artmast
kadar, onlarin ticari amaglarla kullanimi igin gerekli olan siireyi de kisaltmisti. Bilgi ve
teknoloji alandaki hizli ve siirekli gelismelerle diinya pazarlarindaki kiiresellesme
egilimi toplumlarin ekonomik yapisinda ve isletmelerde de degismeyi hayati bir
zorunluluk olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Kiiresellesme ve yeni teknolojik uygulamalarin
sirketler iizerindeki en Onemli etkisi piyasada var olma veya yok olma sorunu ile
O0zdeslesen teknoloji gelistirme, izleme, satin alma ve uyum saglama zorunlulugu

dogurmasidir. Bu hayati zorunluluk ekonomik hayata degisik sekillerde yansimaktadir.

54 OECD, The Sources of Economic Growth. 2003.
http://www.oecd.org/dac/i ctcd/docs/otherdocs/OtherOECD _eco_growth.pdf (13 Aralik 2010), s.116.
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Sirketler arasindaki rekabet, siddetli bir pazar pay1 arttirma veya ayakta kalma savagina
doniismektedir. Ozellikle kiiresellesmenin artmasi ve giimriik duvarlarinin yikilmaya
baslamasi sebebiyle iilke i¢i rekabet giicii yeterli olmamaya ve uluslararasi, hatta uluslar
iistii rekabet edebilme zorunlulugu ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Bu nedenle sirketlerin

kararlarinin odak noktasina “rekabette {istte kalma” fikri yerlesmektedir.’

Yenilik yapan sirketler sadece sektorlerde hakim olan oyunun kurallarini degil,
oyunun kendisini de degistirirler. Bu sayede yeni bir ruh, yeni bir ilgi geliserek

blirokratik yonetim yaklasimlarina hiicum eder.
Yeni oyun yaratan sirket drneklerinden bazilar1 sunlardir:

Canon: Canon sirketi, 1961 yilinda “canonet” ile otomatik acik birakma
mekanizmast orta sinif kamera piyasasina girdi. Bu 06zellik Canon sirketinin

bliylimesine 6nemli sekilde katki yapti1.%®

Wal-Mart: Yeni sirketler, karli sektorlerde rekabet etmek i¢in yenilik¢i ve daha
etkin is modelleri yaratmiglardir. Wal-Mart buna iyi bir drnektir. Tarim niifusunun
oldugu bdlgelerde, az hizmet alan indirimli perakende saticis1 olarak ise baslayan Wal-
Mart, yeni ve daha etkin perakende modellerini perakende sektériinde tutunabilmek icin
gelistirme ihtiyact duydu. Karmasik teknoloji ve diizene koyulmus dagitim sistemi
kullanarak, Sam Walton hem tarim sektoriindeki miisterileri hem de kendi sirketi i¢in
deger ortaya koyacak sekilde yeni is modelleri yaratti. Yenilik¢i is modellerinin

miikemmelligi sayesinde Wal-Mart’in tlim sektorii domine etmesini sagladi.™”
2.4.3 Arastirma-Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesinde izlenen Yol

Arastirma ve deneysel gelistirme (Ar-Ge), insan, kdltur ve toplumun

bilgisinden olusan bilgi dagarciginin arttirilmas1 ve bu dagarcigin yeni uygulamalar

% Dinger ve Fidan, ss.173-174.

1% Cornelius Herstatt (ed.) ve digerleri, Management of Technology and Innovation in Japan, Berlin: Springer-
Verlag, 2006, s.6.

157 Robert E. Johnston, JR ve J. Douglas Bate, The Power of Strategy Innovation: A New Way of Linking
Creativity and Strategic Planning to Discover Great Business Opportunities, New York: AMACOM, 2003, s.4.
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tasarlamak iizere kullanilmasi igin sistematik bir temelde yiiriitiilen yaratici

calismalardir.*®

Arastirma ve gelistirme, genelde bilimsel ve teknik bilgi ve birikimini
arttirmak amaciyla sirketlerin yiiriitmiis olduklar1 bir dizi sistematik ¢abadan
olugsmaktadir. Yeni mal/hizmetlerin iiretilmesi, pazar ve pazarlama arastirmalari, liretim
siireclerinin  diizenlenmesi, yeni gelismelerin ve buluslarin iiretim siireglerine
yansitilmasi, finansal arastirmalarin yapilmasi, beseri kaynaklarin arastirilmasi gibi

sirketin bir¢ok faaliyetinde aragtirma-gelistirme ¢alismalarindan istifade edilmektedir.**®

Gliniimiizde, isletmelerin ar-ge ve yenilik c¢aligmalarina biliylik 6nem
vermelerinin temel nedenlerini dort grupta toplamak mimkundur.** Bunlar pazarlailgili

nedenler, 6rgitsel nedenler, sosyal nedenler ve personelleilgili nedenlerdir.

Arastirma kavrami daha ¢ok bilinmeyen bir teknoloji, iirlin ya da bilgiyi ortaya
cikarmak ve miimkiin olan durumlarda bunlar1 uygulamaya yoneltmek anlamina
gelmektedir. Buna gore ar-ge, daha ¢ok Uretimle ve iiretim teknigi ile ilgilidir; ancak
gunumuzde her tlrli ekonomik faaliyet ar-ge ¢alismalarina konu olabilmektedir. Zira
niteligi ve beklenen amaci geregi ar-ge verimligi, etkinligi ve iktisadiligi arttirmaya;
daha iyi ve faydaliya ulasmaya yarayan bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Dolayisiyla,
liretimin yaninda, genel olarak yoOnetim ve organizasyon da dahil olmak {izere,
pazarlama, finansman ve personel yonetimi gibi belli basli biitiin isletme fonksiyonlar1

Uzerinde ar-ge calismalar1 yapilabilmektedir.®

Gelistirme ise, mevcut teknoloji veya bilgiyi yeni Urdnler veya Uretim
teknikleri ile ilgili uyarlamalara dogru yonlendirme ve mevcudu kullanma siirecidir.
Gelistirme, genel ve uygulamali arastirma sonuglarini, yani bilinenleri kullanmay1 ve
uygulamada daha iyi sonuglar almayr amaglar. Diger bir deyisle, gelistirme
caligmalarinda yeni bir bulus s6z konusu degildir; sadece her iki tiir arastirma

sonuglarinin malzemeleri mamuller, sistemler, {retim siirecleri ve hizmetlere

1% OECD, Frascati Kilavuzu: Arastirma ve Deneysel Gelistirme Taramalari i¢in Onerilen Standart Uygulama,
2. Basim, Istanbul: TUBITAK, 2006, s.30.

% Dinger ve Fidan, s.160.

180 jsmet S. Barutgugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma Gelistirme, Bursa: Uludag Universitesi Yaymnlari, 1982,
ss.20-21.

6L {smet Mucuk, Modern isletmecilik, 4. Bask, Istanbul: Der Yayinlari, 1989, s.294.



doniistiiriilmesi yolundaki faaliyetleri kapsar. Boylece, gelistirme faaliyetleri arastirma

faaliyetleri ile iiretim faaliyetleri arasinda bir koprii gérevini yerine getirir.*®

Agustos 2000 tarihli bir bagka PwC raporuna gore, yeni analitik araglar ve
ticari buluglara verilen 6nemin ve bunlarin piyasaya gelme hizinin artmasi sayesinde,
AR-Ge’nin teknoloji sirketlerinde oynadigr rol de artmaktadir. Ar-Ge gegmisteki gibi
bir fildisi kule olmaktan ¢ikip gittikce daha ¢ok is ve rekabet odakli bir gelecege
yoneliyor. PwC’nin ABD sirketlerine iliskin “Teknoloji Barometresi” adli diizenli
arastirmalardan birinin sonuglarina gore, her dort sirket sefinden en az iigii, teknoloji
planlamasi ile sirket stratejisinin biitiinlesmesinin sirketlerinin Ar-Ge c¢alismalarini

etkiledigini belirtmektedir.*®

Savunma stratgjisi; bu stratejiyi benimseyen firmalarin ar-ge c¢alismalari
teknolojik gelismede ve diinya pazarlarinda ilk olmaktan ziyade, yenilikte ilk olan
firmalarin hatalarindan ve yarattig1 pazarlardan yararlanmaya doniiktiir. Bu firmalarda
risk alma istegi daha disiiktir. Bu firmalarin gelistirme ve tasarim c¢alismalari,
dolayisiyla bir teknolojik yeniligin daha ileri gétiiriilmesine doniik ¢alismalar 6nem
kazanmaktadir. Bu strateji daha ziyade iiriin farklilagsmasina onem verilen oligopolcii

piyasalarda yaygin bi¢imde kullanilmaktadir.**

Firma bir dnceki malla fonksiyonel ve yapisal benzerligi olmayan yeni bir mali
aynt pazara verebilir. Bu strateji, mal bilesiminin ¢esitlendirilmesi olarak
nitelendirilebilir. S6z gelisi, buzdolabi iireten bir firmanin firin {iretmesi mal bilesiminin
cesitlendirilmesidir. Ancak, yapisal ve fonksiyonel yeniliklere girisilirken asgari bilgi
birikimine veya bunun yerini tutabilecek lisans ve teknik bilgiye ihtiyag duyabilir.*®
Dogal olarak faaliyet alan1 disina ¢ikildiginda arastirma-gelistirme olanaklarini sonuna
kadar kullanmak gerekir.

Arastirma ve gelistirmede sirketlerin izleyecegi strateji, ¢ogunlukla yenilik

yaparak surekli, dizenli ve Kkarli biiyiimeyi saglamak olmalidir. Operasyonel etkinlik

182 Dinger ve Fidan, s.160.

183 |_eif Edvinsson, Sirket Boylamn: Bilgi Ekonomisinde Rota Belirlemek, Ahmet Kardam (gev.), Istanbul: Tiirk
Henkel Dergisi, 2002, s.171.

18 Halime Inceler Sarihan, Rekabette Basarinin Yolu: Teknoloji Yonetimi, Gebze: Desnet Yayinlari, 1998, s5.62.
185 Muhittin Karabulut, Pazarlama Stratejileri ve Y énetimi, Istanbul: istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 1991,
s.37.
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stratejisi ile yenilik uygulamalar1 harmanlanarak maliyet ve karlilik avantajlart
saglanabilmektedir. Teknolojik, dogal, hukuki, sosyal ve kiiltiirel c¢evre ile ilgili
tahminlerin yapilmasi, sirketin faaliyetlerini etkileyebilecek nitelikte, gelecekte ortaya
cikabilecek firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi, beklenmedik teknolojik ve ekonomik
stirprizlerle hazirliksiz karsilasilmamasi ve yeni is alanlarinin ve rekabetci gelismelerin

Onceden taninmasi gibi faydalar saglamaktadir.

Google CEO’su durgunluk doénemlerinde giiclii sirketlerin  aragtirma
gelistirmeye yatinm yaptiklarin1 sdylemektedir.’® Arastirma-gelistirme gelecekteki
satiglarin 6zendirme harcamalarindan, stok maliyetlerinden, orgiitsel degismeden, tesis

ve donanim alimlarindan ayri tutulmasi gerekir.*®

Tablo IX

Ulusal Ar-Ge Harcamalarindaki Trendler, Kaynaklara Gore (%)

Sirketler Devlet Harcamalari Diger Ulusal
Kaynaklar
1981 1993 1981 1993 1981 1993
Japonya 67,7 734 24,9 19,6 7,3 7,0
Kuzey Amerika 48,4 57,6 49,3 39,6 2,0 2,3
Avrupa Birligi—15 48,7 53,2 46,7 39,7 11 14
OECD Toplam 51,2 58,8 45,0 36,2 24 2,9

Kaynak: OECD, The Knowledge Based Economy, 1996, http://www.oecd.org/dataoecd/51/8/1913021.pdf (20
Kasim 2010), s.23.

Japonya, Kuzey Amerika ve Avrupa Birligi iilkeleri diinyada en fazla ulus Gtesi
ve c¢ok uluslu sirketlere sahip iilkeler. 1981 ile 1993 yillar1 arasinda 3 iilkenin
sirketlerinin aragtirma ve gelistirmeye harcadiklar1 oranlar siirekli artis gostermistir.
OECD {ulkelerinin toplamindaki artiglar da dikkat ¢ekicidir. Devlet harcamalari ise
1981°den 1993 yilina kadar ii¢ iilke ve OECD toplaminda siirekli diislis gostermistir

166 BysinessWeek, “Most Innovative Companies’, [Electronic Version] 28 April 2008, s.62.
167 Robbin Marris (Ed.) ve Adrian Wood, The Corporate Economy: Growth, Competition and Innovative
Potential, Cambridge Massachusetts: Harvard University Press, 1971, s.45.
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(Tablo 1X). Gelismis tilkelerdeki kiiresel Olgekli isletmelerin harcadiklar arastirma
gelistirme miktarlar1 onlarin uluslararasi rekabette yeni liriinleri ve teknolojileri devamli
liretmesini, maliyetlerini diisiirmelerini ve karliliklarim1 arttirma nedenini de

gbstermektedir.
2.4.4 Sirketlerin Teknolojik Strateji Formiilii

Uriinde, firmada ve sektdr diizeyinde rekabetin artmasi, yeni iiriin
gelistirmesini ve es zamanli olarak yeni triin icin gerekli olan teknolojinin

gelistirilmesini daha da 6nemli hale getirmektedir.*®®

Sirketlerin kit teknik kaynaklariyla ¢atisan talepler arasinda kaynak tahsisi igin,
sirketin Oncelikleri belirlenmelidir. Sonrasinda endiistrinin ve yeni teknolojinin yasam
egrisinin gelisimiyle talepler arasinda uygun bir denge saglanmalidir. Daha sonra yeni
teknolojilerin pazar potansiyeli ve buna uygun stratejinin gelisimi tamamlanmalidir.
Son olarak da teknik gelisme Olcegi degerlendirilerek, teknolojik tahmin yardimiyla

yeni teknolojiler i¢in en uygun zamanda yatirim yapilmalidir.

Teknolojik yenilik siireci fikirleri ve bilimsel bilgiyi fiziksel gerceklige veya
gergek diinya uygulamalarina doniistiiren karmasik faaliyetler kiimesidir. Bu siireg
bilgiyi sosyo-ekonomik etkileri olan kullaniglt iirinlere ve hizmetlere donistiiriir.
Yeniliklerin ~ pazara tasinabilmesi i¢in icatlarin ve mevcut teknolojilerin

biitiinlestirilmesini gerektirir.'*

Rekabet neredeyse  biitiin  alanlarda  siddetlenmektedir.'®  Faaliyet
performansinizda rekabet avantaji var midir?™ Rekabet savagini etkin bir sekilde
kazanabilmek i¢in yeni iiriin ve is gelistirme siireci tepkisel bir davranis, ihtiyatliliktan

ziyade siireklilik olarak 6gretilmelidir.*

188 Anders Drejer, “Integrating Product and Technology Development”, [Electronic Version] European Journal of
Innovation Management, 2000, Vol.3, No.3, (13 Aralik 2010), s.125.

189 Harun Tagkin, Teknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri, Istanbul: Degisim Yayinlar, 2004, s.62.

170 john M. T. Balmer ve Stephen A. Greyser, Revealing the Corporation: Perspectives on Identity, Image,
Reputation, Cor porate Branding and Cor por ate L evel M arketing, London: Routledge, 2003, s. 262.

7 David J. Collis, Corporate Strategy: Resour ces and the Scope of the Firm, Chicago: Irwin, 1997, s.117.

12 Marc A. Annacchino, New Product Development: From Initial Idea to Product M anagement, Amsterdam:
Elsevier, 2003, s.513.
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Uriin/pazar cevresinin 6zellikleri dncelikler iizerinde etkili olabilir. Ornegin
endiistrinin yasam donemi hangi amaglarin 6n plana alinacagina dair 6nemli ipuglari
verir. Endiistrinin kurulus yillarinda amag isletmenin rekabet kuvvetine, yeni teknoloji

ile yeni mallarin tiretilmesine yonelir."™
2.4.5 Uygun Teknoloji ve Ekonomik Gelisme

Bir sirket ya da organizasyon veya Orgiit ister muhasebe olsun, ister turizm
acentesi olsun veya bir gazete olsun, mutlaka ortaya cikaracag iiriin veya hizmetin

tiretimi i¢in belli diizeyde teknoloji kullanacaktir.

Biitiin sirketler teknoloji kullanimini gergeklestirmekte ancak hangi teknolojiyi
nasil kullandiklar1 ve bunlarin  birlesimi  bakimindan  birbirinden  farklilik
gostermektedir. Maliyeti diisiirmek i¢in kullanan ile hizli iiretime yonelik kullanan

arasinda bir takim degisiklikler bulunmaktadhr.

Bir aragtirmaya gore bazi sirketler ¢alisanlarina teknolojide yillik 38000 dolara
kadar harcama yapmaktadirlar.” Uygun Teknoloji somutlastirilmis tekniklerin
karliligima baghdir. Teknoloji, eger maksimum karlilig1 saglarsa uygun teknoloji

olmaktadir.*”®

Operasyonel etkinlikte girdilerinden daha fazla cikti iiretilmesi rakiplerine
oranla daha yeni veya ileri teknoloji kullanilmasiyla ger¢eklesebilmektedir. Yeni
teknolojiler, yeni hammaddelerin kullanimi ile yeni mal veya hizmetlerin {liretimini de
beraberinde getirebilmektedir. Ayn1 hammaddelerin kullanilarak yeni mamullerin
iretilmesi veya iiretim siireglerinde degisiklik yapilmasi ile birlikte bu durum, sirkete

ekonomik gelisme yolunda 6nemli avantajlar saglayabilmektedir.

178 7eyyat Hatiboglu, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Temel Arastirma Yayimnlar, 1986, s.126.

174 Stephen J. Andriole, The 2nd Digital Revolution, London: Cybertech Publishing, 2005, s.86.

5 James C.W. Ahiakpor, M ultinationals and Economic Development: An Integration of Competing Theories,
London: Routledge Publishing, 1990, s.34.
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2.5 SUREC YONETIMI

Siireg, olaylarin girdileri kullanarak ¢ikti tirettikleri bir boliimdiir. Bu, genel bir
tanimdir ve miisteri siparisi alma, siparisi doldurma ve miisteri faturasi gibi boliimleri
igerir. Sirketler agisindan bakildiginda bir siireg, i¢ ve dis miisteriler i¢in deger yaratan,
is amacini gerceklestirmek adina, makine ya da insanlar tarafindan ortaya konulan
baglantili ve standart hale getirilmis aktivitelerdir. Deger yaratmayan veya deger
yaratmaya katkis1 olmayan aktiviteler yiiriirliige konmamalidir. Aktivitelerin baglantili
ve standart hale gelmesiyle siirecler, standart olmayan aktivitelerin basarilmasinda
maliyetleri diisiiriirken, degeri maksimize ederler. Eger siirecler Olciilebilir degillerse
yaratacaklari degeri belirlemek miimkiin olmamaktadir. Slreclerin standardizasyonunun

Olciilebilirlilige ihtiyaci vardir.

Siirecler dort alanda birbirinden farklilasir. Bunlar hacim, tiir, gesitlilik ve
gorunebilirliliktir. Yiksek hacim suregleri sistemli hale getirilebilir ve 06lgek
ekonomilerinden faydalanilabilir. Yiiksek tiir siirecleri aktivitelerin g¢esitliligi ile basa
cikabilmek icin yeterli derecede monte edilmis esneklige ihtiya¢ duyar. Yiiksek
cesitlilik stiregleri ¢ok ¢esitli ve tahmin edilemeyen talepler ile basa ¢ikabilmek igin
cikt1 seviyelerini degistirebilmelidirler. Yiiksek goriinebilirlilik siiregleri ise miisteri

hazir bulunurken deger elde eder.

Siire¢  yonetiminin birgok tanimi yapilmaktadir. Bunlardan birkag1t su

sekildedir:

Stire¢ yonetimi, birlestirilmis siirecler seklinde organizasyonun bakisina bagl
olarak, organizasyonel siiregleri saptayan, gelistiren ve yapistiran uyumlu cabalari
icerir.’® Siire¢ yonetimi, sirketin is siire¢lerinin saptanmasina, tanimlanmasina ve basit

stireclerin otomatiklestirilmesine olanak saglar.*”

176 James F. Chang, Business Process M anagement Systems: Strategy and | mplementation, [Electronic Version],
Boca Raton: Auerbach Publications, 2006, s.3.

7 John Stark, Global Product: Product Lifecycle Management and the Billion Customer Question, [Electronic
Version], London: Springer-Verlag, 2007, s.127.
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Bir stireci yonetmek i¢in ilk 6nce onu tanimlamak gerekir. Tanimlama islemi
yapildiktan sonra saptama islemine gegilir. Siire¢ saptandiginda ve tanimlandiginda ise,

performans ol climleri tespit edilebilir.
2.5.1 Girdi, Siireg, Cikti1 ve Geri Besleme

Girdi sistemin belirli dizeyde faaliyet gosterebilmes icin gevresinden elde
ettigi her seydir. Bu girdiler belirli teknolojik diizeyde doniisiime ugrayarak ¢ikt1 haline
gelir. 7@

Girdiler, ¢evrenin sisteme etki etmesinin sonucu iken ¢iktilar, sistemin gevreye
etkisinin sonucudur. Girdi ve ¢ikt1, “Once ve sonra” ya da “ge¢mis ve simdi” gibi zaman

surekliligiyle ayrilirlar.*

Her doniisiimiin sonunda olusan bilginin tekrar sisteminin girdisine veri olarak
gonderilmesiyle geri besleme olusmaktadir. Eger bu yeni veri, doniisiimii oncekilerle
ayni dogrultuda etkiliyor veya doniisiime pozitif bir ivme kazandirtyorsa bu pozitif bir
geri beslemedir. Eger yeni veri onceki sonuglarin tersi yonde bir etkide bulunuyorsa, bu

negatif bir geri beslemedir.*®

Geri beslemelerde her art1 baska bir artiya yol agar, ¢i1§ etkisi vardir. Buna
birgok Ornek sayabiliriz; niifus patlamasi, zincirleme reaksiyon, endiistriyel genisleme,
enflasyon, kanser hiicrelerinin ¢ogalmasi, vb. Bir eksi baska bir eksiye yol actiginda ise
olaylar tamamen durur. Tipik o6rnekleri; iflas ve ekonomik depresyondur.’® Dis
cevreden saglanan geri bildirimle sistem, dinamik bir denge saglayabilir. Denge, Orgiit

sabit bir konuma ulastiginda olusur ve boylece yok olma tehlikesi ortadan kalkar.*

Sirket karlarmi yiikseltmenin bir yolu maliyetlerin azaltilmasidir. Azaltma
islemi icin rekldm, 6zendirme, satis harcamalari, pazarlama arastirmalar1 gibi sabit

pazarlama giderleri azaltilabilir; ancak bu girdilerin azaltilmasi uzun dénemde olumsuz

178 Tamer Kocel, isletme Yéneticiligi, 7. Baski, Istanbul: Beta Yayinlar1, 1999, s.176.

179 Ataman, s.131.

180 Ataman, s.131.

181 Ataman, s.131.

182 Richard M. Hodgetts ve Donald F. Kuratko, M anagement, 3rd. Ed., USA: Harcourt Brace Jovanovich, 1991,
s.22. Aktaran: Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul:
Tirkmen Kitabevi, 2002, s.131.
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etkiler yaratabilir. Girdilerdeki azalma, iirlin kalitesini takdirde ¢iktilarda esit oranda
azalma meydana getirebilir. Ornek olarak Aluminum Company of America (Alcoa)

sirketi verilebilir.

Alcoa 1992 yilinda operasyonlarini yeniden yapilandirarak isgiiclinii azaltti.
Sonug olarak miisteri memnuniyeti %50°nin altina diistii. Bununla birlikte kiiciik iirtin
degisiklikleri biiyiikk miktarlarda paralarin tasarruf edilmesini sagladi. Ornek olarak
Ford, hali doseme seceneklerini dokuzdan iige indirerek yillik 8 ila 5 milyon dolar

maliyetlerinde azalma el de etti.**®

Var olan birim satiglardan gelirleri arttirmanin en kolay yolu, fiyatlarin
tyilestirilmesidir. Bu yontem fiyat listesinin yiikseltilmesi, indirimlerin azaltilmasi,
ticaret izinlerinin diisiirilmesi gibi  bircok yollar gerceklestirilebilir; fakat
gergeklestirilirken dikkatli olunmasi gerekir. Eger miisteriler fiyatlara duyarli iseler,

sirketin toplam gelirleri diigebilir.

Gelirleri arttirmanin bir diger yolu ise satiglarin karigiminin iyilestirilmesidir.
80/20 kurali der ki: Uriin degiskenlerinin (boyutlar, renkler, vb.) %20’si, satislarin ve
karlarin %80’1ini iiretir. Bu durumda {iriin grubunun azaltilmas1 ve daha karli tiriinlerin
satilmast mantiklidir. Bu dogrultuda satis yoneticisi karli olmayan miisterilerden

vazgegebilir.
2.5.2 Istatistiksel Siire¢c Kontrolii

Istatistiksel siire¢ kontrolii, hatanin tespit edilmesini saglamaktan ziyade
hatanin engellenmesini gergeklestiren bir tekniktir. Ayrica kaliteli {irliniin diizgiin bir

sekilde iiretilmesini inceleyen dnemli bir adimdir.

Istatistiksel siire¢ kontrolii programinin amaglar1 sirketin genel amaclan ile

baglantilidir. Bu amaglar sunlardir:

- Kalitenin yukseltilmesi

18 Donald R. Lehmann ve Russell S. Winner, Product Management, 3rd. Ed., India Tata McGraw-Hill, 2002,
S.245.
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- Uretim maliyetlerinin azaltilmas1
- Karin yiikseltilmesi
- Rekabet avantajinin arttirilmasi

Istatistiksel siire¢ kontrolii, iiretim siirecindeki aktivitelerin performansini
analiz ve kontrol etmektedir. Kontrol edilmis bir siire¢ hem ftireticiye hem de tiiketiciye

birgok avantaj sunmaktadir.
Istatistiksel siire¢ kontroliiniin 6zel amaglar1 asagidaki gibidir;®*

- Uriinlerin ~ kalitesinin ve dayamkliiginin maliyetleri ~arttirmadan

yukseltilmesi
- Uretkenligi arttirirken, maliyetlerin diisiiriilmesi

- Bir siirecin ya da operasyonun yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi igin pratik

caligma aletlerinin saglanmasi

- Misteri memnuniyetinin, iriin dayanikliligit ve kalitesi ¢ergevesinde

yukseltilmesi
- Siirekli olarak 6l¢iim ve dogrulama yapan sistemlerin kurulmasidir.

Etkin streg kontroll, Ureticinin sorumluluklarini yerine getirmesine ve uygun
tirlinleri zamaninda teslim etmesine olanak saglar. Boylece kontrol disi siire¢ tespit
edilir ve arizali ya da hatali olma nedeni tanimlanir ve hatali {irinlerin iiretilmesi
engellenmis olur. Sonucunda tiiketiciler gerekli kalitedeki {iirlinleri zamaninda elde
etmis olurlar. Ek olarak yararlari ise soyledir: lyilestirilmis kalite, bakim-onarim,
degistirme maliyeti ve yedek parca maliyetinin azalmasina, daha yiiksek dayanikliliga,
daha iyi performansa ve hatali iirliniin neden oldugu zaman kaybinin azaltilmasina

katkida bulunur.

184 Gideon Halevi, Industrial Competitiveness: Cost Reduction, Dordrecht: Springer, 2006, ss.167—-168.
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3. ORNEK VAKA CALISMALARI

Uluslararas1 ekonomide ortaya cikan yeni dinamikler karsisinda ¢ogunlukla
cok uluslu ve ulus 6tesi olmak iizere sirketler karlarin1 devam ettirmenin ve rekabeti
yaratarak ve sinirlarini ¢izerek kiiresel pazarlarda lider kalmanin yolunu operasyonel
etkinlik stratejisi ile gerceklestirmeyi basarmislardir. Bu yontemi basaran sirketler bu

baslik altinda incelenecektir.

3.1 ORNEK VAKA: CARREFOUR VE CIN UYGULAMASI

1970'lerin ortasinda, Carrefour Sirketi Avrupa’nin disinda uluslararasi
pazarlarda da genislemeye basladi. Ilk magazasin1 Brezilya’da ve ilk siiper marketini
1982 yilinda Arjantin’de kurdu. 1989 yilinda Asya pazarina girerek Tayvan’da ve 1995

yilinda Cin pazarma girip Beijing’de ilk sliper marketini agt1.'®

Carrefour Sirketi Cin’de aktif hale gectiginde bazi sorunlar giindemi mesgul
etmekteydi. Cin’de besin ve gida gilivenligi ham ve taze tarim firiinleri agisindan
bakildiginda uygun deger seviyesinde degildi. Meyve iiretimi ele alindiginda; 2000
yilinda {retilen elmalarin bir kismi uzmanlar tarafindan test edildi. Sonuclar
incelendiginde elma iiretiminde 12 ayr1 ¢esit bocek ilaci kullanmildigr tespit edildi.
Ayrica tarim sulama sistemlerinde kadmiyum ve civa seviyelerinin standartlarin {istiinde

oldugu goriilmiistii.'®

Carrefour, Cin’de yasanan besin ve gida gilivenligine iliskin sorunlar1 ortadan
kaldirmak i¢in kalite ¢izgisi yonetimini ortaya ¢ikardi. Kalite ¢izgisi, taze ve ham tarim
rtinlerinin giivenli ve Kaliteli bir sekilde Oretilmesini garanti eden, Carrefour

Sirketi’nin denetiminde ve kontroliinde gerceklesen bir yonetim bi¢imidir.’®

8 Dinghuan Hu ve Xia Dandan, Innovative Practice China: Case Studies of Carrefour's Quality Lines, 2007,
http://www.regoverningmarkets.org/en/filemanager/active?id=593 (07 Aralik 2010), s.5.

18 Hu ve Dandan, http://www.regoverningmarkets.org/en/filemanager/active?fid=593 (07 Aralik 2010), ss.6-7.

187 Hu ve Dandan, http://www.regoverningmarkets.org/en/filemanager/active?fid=593 (07 Aralik 2010), s.9.
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Kalite ¢izgisinin birkag¢ tane anahtar amaci vardir:*#

- Biitiin tedarik zincirinde, ekimden tiiketime kadar iz siiriilebilirliligin

saglanmasi,

B6cek ilaci kullanilmadan tarim iiriinlerinin tretilmesi,

Kalitenin siirekli ve giivenilir olmasinin saglanmasi,

Cevre dostu iiretim ve siire¢ tekniklerinin kullanilmasi,

Uriinlerin gendl tiiketicilere uygun fiyatlarda Uretilmesidir.

Carrefour, 1995 yilinda kadar Cin pazarina girmemesine ragmen Cin’in
gelisme hizi o sirada biitiin diinya {lkelerinden daha fazlaydi. 2006 yilinin Haziran
ayma kadar, Carrefour, Beijing’de baslayip, 1996’da Sanghay ve Shenzen, 1997°de
Tianjin’de devam edecek sekilde Cin’de toplam 78 magazalar zinciri kurdu. 2002
yilinda 20°den fazla sehirde 35 tane hiper market act1. 2002 yilinda 35 magaza ile 1,243
milyon dolar, 2003 yilinda 41 magaza ile 1,680 milyon dolar, 2004 yilinda 62 magaza
ile 2.030 milyon dolar ve 2005 yilinda 76 magaza ile 2.179 milyon dolar satis elde etti.
Carrefour Cin’de daha hizli gelismistir ¢linkii Cin’in sartlar1 ekonomik avantajlar
sunarken, diger yandan 6l¢ek ekonomileri Carrefour Sirketi’nin dagitim ve ulastirma

maliyetlerini azaltacak sekilde dagitim merkezleri kurmasini saglamistir.*®

Carrefour’un toplam kalite yonetimi i¢indeki kalite c¢izgisi uygulamasi,
Cin’deki besin giivenligini saglamasi ve kendi dtriinlerinin standardinin formile
edilmesinin yaninda marka degerine ¢ok 6nemli bir katki yapmistir.®® Bu yontemle
sitket imajim1 saglamlagtirmis, tiiketicilerin Carrefour’a olan baghligi ve giiveni
yiikselmis ve en dnemlisi de kalite yonetimini kapsayan operasyonel etkinlik stratejisi
ile maliyet avantaji elde ederek, iirlin kalitesini yiikselterek ve satislarini arttirarak,
super market sektériinde ve meyve-sebze satilan pazarlarda, Cin’de bulunan diger

rakiplerine oranla oldukca fazla rekabet avantaji saglamistir.

18 Hu ve Dandan, http://www.regoverningmarkets.org/en/filemanager/activeid=593 (07 Aralik 2010), s.9.
18 Hu ve Dandan, http://www.regoverningmarkets.org/en/filemanager/active?fid=593 (07 Aralik 2010), ss.6—42.
1% Hu ve Dandan, http://www.regoverningmarkets.org/en/filemanager/activefid=593 (07 Aralik 2010), s.12.
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3.2 ORNEK VAKA: FORD VE UPS LOJIiSTIiK, GILETTE VE DiGER
ORNEKLER

Ford, ¢esitli tedarik zinciri yonetimi hizmeti veren UPS Lojistik Sirketi’yle
anlasmistir. UPS Lojistik Sirketi, miisterinin biitiin tedarik zincirine bakarak,
performansin1 optimize edecek sebekeyi tasarlayacak sekilde danigmanlik yaparak ve
sonra tedarik zincirini minimum {i¢ y1l yonetecek sekilde ¢alismistir. UPS, Ford Sirketi
i¢in, tamamlanmis araglarin Amerika iginde teslimatini yonetmistir. Tedarik zinciri
boyunca UPS iiretim tesislerindeki tamamlanmis araglar1 toplamis, depodaki mallar
hakkinda bilgi elde etmis, bilgi toplamis ve Ford’un 6000 tane saticisina farkli ulagtirma
yontemleriyle giden araglarin izini siiriip, her aracin tedarik zinciri boyunca nerede
oldugu hakkinda gercek zamanl bilgileri miimkiin oldugu 6l¢iide degerlendirmistir. Bu
durum, siire¢ boyunca teslimatlarin yeniden yonlendirilmesini imkanl hale getirmistir.
Yeni sistem altinda bir y1l is yaptiktan sonra Ford, arac teslimat siirelerinde yiizde 26
azalma, yillik dokiimde tasima maliyetlerinde 125 milyon dolar ile dokiimde yillik 1

milyar dolar tasarruf yapmistir.*

2000 yilmin ocak aymdan beri uyguladig tedarik zinciri organizasyonunun
bicimlenimi ile agiz bakim {irlinleri, Duracell piller ve tiras bigaklar: iireten Boston
merkezli Gilette Sirketi, dokiimlerinde %30 veya 400 milyon dolar civart maliyet

azalmasi saglamigtir.'*?

Operasyond etkinlik stratgjisinin icinde yer alan tedarik zinciri yonetimi ile
Ford ve Gilette Sirketleri maliyetlerinde azalma saglayarak kiiresel rekabette konumunu

giiclendirmistir.

Etkili tedarik zinciri yonetimi, Campbell Soup Sirketi’nin, dokiim kazanglarini
ikiye katlamasina, Hewlett-Packard (HP) Sirketi’nin yazici tedarik maliyetlerini %75
azaltmasina, Sport Obermeyer Sirketi’nin iki y1l icersinde karlarini ikiye katlamasina ve
satiglarin1 %60 arttirmasina ve National Bicycle Sirketi’nin pazar payini %5’ten %29’a

yukseltmesine olanak saglamistir. Wal-Mart gibi daha iyi tedarik zinciri yonetimi

1 Margaret May, Business Process Management: Integration In a Web-Enabled Environment, London:
Prentice Hall, 2003, s.107.

192 Charles Pourier ve lan Walker, Business Process Management Applied: Creating the Value Managed
Enterprise, Florida: J. Ross Publishing, 2005, s.56.
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saglayan diger sirketler miisteri sadakati, daha yiiksek karlar, gecikme zamaninin
azaltilmasi, daha diisiik maliyetler, daha fazla {iretkenlik ve daha fazla pazar pay1 elde

etmislerdir.1®

Sonug olarak bakildiginda tedarik zinciri yonetiminin basarilmasi ile hem
kalite arttirilarak, hem maliyet azalmasi saglanarak hem de karlilik artirilarak
operasyonel etkinlik stratejisinin ¢ok uluslu sirketler tarafindan basarildig

gorulmektedir.

3.3 ORNEK VAKA: TOYOTA’NIN HIBRiD SURUS TEKNOLOJiSi

Ford, liikks markalarim1 yayarken, Toyota’nin son siiriim Lexus modeli,
Amerika’da en fazla satan liiks marka oldu. Yeni tanitimi olan Scion modeli, diger
otomobil iireticilerinin basarmakta zorlandig1 “gen¢ miisterilerin dikkatini ¢ekme” isini
basarili bir sekilde gergeklestirdi. Rakipleri yuksek kilometre mesafesine sahip, yuksek
performansli, diisilk emilimli araglarin teknolojik ve finansal agidan miimkiin
olmadigimi sdylerken Toyota pazar pay1 yaratacak, rakiplerini saf dis1 birakacak, su
anda {iriin grubunda bulunan ve standart Hibrid siiriis teknolojisi imkani veren Prius
modelini piyasaya slirdii. Cogu otomobil sirketi fabrikalarin1 kapatirken ve isci
cikarirken, Toyota daha da genisledi ve rakipleri ile arasindaki farki agmak i¢in yeni
firsatlar yaratti. Biitiin bu veriler ¢arpici karlilia isaret etmektedir: Toyota 2003 yilinda
10 milyar dolar olan esik seviyesini ge¢mistir. Mali yilin bitisi olan 2007 Mart’inda, net
kazanci 13 milyar dolar iken, General Motors’un ve Ford’un zarar1 sirastyla 2 milyar
dolar ve 12,6 milyar dolardi. Toyota’nin pazar sermayesi, General Motors, Ford ve

Daimler Chrysler’in toplamindan 187 milyar dolar daha fazla olmustur.***

Operasyonel etkinlik stratejisi bir sirketin farklilagsma derecesi ile de alakalidir.

Toyota sirketi, stirlis teknolojisinde farklilasarak ya da rakiplerinden daha farkli

1% Ray R. Venkatarman ve Jeffrey K. Pinto, Cost and Value Management in Projects, New Jersey: John& Wiley
Sons Inc., 2008, ss.212-213.

1%% Steven J. Spear, Chasing the Rabbit: How Market Leaders Outdistance the Competition and How Great
Companies Can Catch Up and Win, New Y ork: McGraw-Hill, 2009, s.4.
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teknolojiler kullanarak kiiresel rekabette en one ge¢mistir ve karliligini daha da fazla

arttirmigtir.

3.4 ORNEK VAKA: IBM

Sebeke merkezli alanlarda en gerekli rekabet avantaji olan teknolojik alt
yapisint  konumlandiran IBM, sunucularint ve bagli servislerini miisterilerinin
basarilarinin  merkezine yerlestirdi. Hewlett Packard (HP) Orneginde, elektronik
hizmetler hikdyesi miisterilerin dikkatini ¢ekmesi agisindan elektronik ticaret alt
yapisini birlestirmek adina ¢ok genel kaldi. Sonucunda ilk 18 ayda, IBM’in pazar degeri
%25 vyiikselerek yaklasik 200 milyar dolara gelirken, HP’nin elektronik hizmetler
kampanyasi nedeniyle pazar degeri %20 diiserek neredeyse 50 milyar dolara

gerilemisti.’®

Miisteriler ile teknolojinin kaynastirilmasi bakimindan IBM, teknolojik aletler
pazarinda kiiresel rakiplerinden en Onemlisi olan HP’yi, geride birakmistir. Miisteri
iliskilerinde teknolojinin miisterilerle paylasilmasi isini HP’ye gore daha iyi basaran

IBM, operasyonel etkinlik stratejisinde basariya ulasmistir.

35 ORNEK VAKA: IBM VE SHELL SIiRKETLERI’NIN
OPERASYONEL YENILiK UYGULAMALARI

1990’larin sonunda IBM, yeni {irlin gelistirme siireclerini %75 azaltan,
gelistirme maliyetlerini %45 diisiiren ve miisteri memnuniyetini %26 arttiran bir yeni
iriin gelistirme siireci icat etmistir. 2002 yilinda Shell Sirketi, siparisin kisimlarinin bir
grup insan tarafindan idare edilmesi yOntemini, siparisin kisimlarinin tek bir birey
tarafindan idare edilmesi yontemiyle degistirmistir. Sonu¢ olarak Shell, siparislerin
paraya cevrilme zamanini %75 azaltmis, isletme maliyetlerini %45 diislirmiis ve miisteri

memnuniyetini %105 arttirmigtir. Biitlin bunlar1 yeni bir siparis yOnetimi yoluyla

% Ron Ricci ve John Volkmann, Momentum: How Companies Become Unstoppable Market Forces,
Massachusetts: Harvard Business School Press, 2003, ss.70-71.
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yapmistir. Zaman, maliyet ve miisteri memnuniyeti gibi isletme faaliyetleri tarafindan
sekillendirilen isletme performansinin boyutlari, operasyonel yenilik yontemi ile

oldukga fazla arttirilabilmistir.*®

Operasyonel etkinlik performansla ve maliyetle alakalidir. Operasyonel yenilik
yontemi ile IBM ve Shell sirketi, hem maliyetlerini kisarak hem de performanslarini

arttirarak kiiresel rekabette avantaj elde etmislerdir.

3.6 ORNEK VAKA: CABOT SIRKETI VE ETKIN SUREC YONETIMI

Cabot Sirketi, diinya ¢apinda standardize edilmis ve bagl hale getirilmis sirket
yazilim sistemleri ile 6n ve arka ofis is slireclerini modernize etmistir. Bilgi
teknolojilerinin getirisi sayesinde bayiler ile daha kazangli anlagmalar yapilmis,
gelistirme ve bakim alanlarinda diisiik maliyetler elde edilmistir. Sirket acisindan geri
doniistimii ise kiiresel 6lgekte bilgi paylasimi, kiiresel ¢apli miisterilere daha iyi hizmet
verilmesi ve elektronik ticaret imkani olmustur.’ Sonug¢ olarak sirket modernize
edilmis is siirecleri ile uluslararasi 6l¢ekte miisterileri ile olan iliskilerini giiglendirmis

ve operasyonel etkinlik acisindan maliyetlerini azaltmay1 basarmistir.

1% Michael Hammer, “Deep Change: How Operational Innovation Can Transform Your Company”, Harvard
Business Review, Vol:82, No:4, (April 2004), ss.1-10.
¥ May, s.21.
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3.7 COK ULUSLU VE ULUS OTESI SIRKETLERIN MUCADELESI

Tablo X

En iyi 100 Global Marka, 2009

2009 Marka 2008 Marka
Degeri (Milyon | Degeri (Milyon

2009 Siras Dolar) Dolar) Degisim (%) Ulkes
1- Coca-Cola 68,734 66,667 %3 ABD
2- IBM 60,211 59,031 %2 ABD
3- Microsoft 56,647 59,007 %4 ABD
4- GE 47,777 53,086 -%10 ABD
5- Nokia 34,864 35,942 -%3 Finlandiya
6- McDonald'S 32,275 31,049 %4 ABD
7- Google 31,980 25,290 %25 ABD
8- Toyota 31,330 34,050 -%8 Japonya
9- Intel 30,636 31,261 -%2 ABD
10- Disney 28,447 29,251 -%3 ABD
11- HP 24,096 23,509 %2 ABD
12- Mercedes 23,867 25,577 -%7 Almanya
13- Gillette 22,841 22,069 %4 ABD
14- Cisco 22,030 21,306 %3 ABD
15- BMW 21,671 23,298 -%7 Almanya
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Tablo X (Devami)

2009 Marka 2008 Marka
Degeri (Milyon | Degeri (Milyon

2009 Sirasi Dolar) Dolar) Degisim (%) Ulkesi
16- Louis Vitton 21,120 21,602 -%2 Fransa
17- Marlboro 19,010 21,300 -%11 ABD
18- Honda 17,803 19,079 -%7 Japonya
19- Samsung 16,796 17,518 -%1 Glney Kore
20- Apple 15,443 13,724 %12 ABD
21- H&M 15,375 13,840 %11 Isveg
22- A. Express 14,971 21,940 -%32 ABD
23- Pepsi 13,706 13,249 %3 ABD
24- Oracle 13,699 13,831 -%1 ABD
25- Nescafe 13,317 13,055 %2 Isvigre
26- Nike 13,179 12,672 %4 ABD
27- SAP 12,106 12,228 -%l Almanya
28- IKEA 12,004 10,913 %10 Isveg
29- Sony 11,953 13,583 %12 Japonya
30- Budweiser 11,833 11,438 %3 ABD
31- UPS 11,594 12,621 -%8 ABD
32- HSBC 10,510 13,143 -%20 Ingiltere
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Tablo X (Devami)

2009 Marka 2008 Marka
Degeri (Milyon | Degeri (Milyon

2009 Sirasi Dolar) Dolar) Degisim (%) Ulkesi
33- Canon 10,441 10,876 -%4 Japonya
34- Kellog's 10,478 9,710 %7 ABD
35- Dell 10,291 11,695 -%12 ABD
36- CITI 10,254 20,174 -%049 ABD
37- JPMorgan 9,550 10,773 -%11 ABD
38- Goldman Sa. 9,248 10,331 -%10 ABD
39- Nintendo 9,210 8,772 %5 Japonya
40- T. Reuters 8,434 8,313 %1 Kanada
41- Gucci 8,182 8,254 -%1 Italya
42- Philips 8,121 8,325 -%2 Hollanda
43- Amazon 7,858 6,434 %22 ABD
44- L’ Ored 7,748 7,508 %3 Fransa
45- Accenture 7,710 7,948 -%3 ABD
46- EBAY 7,350 7,991 -%8 ABD
47- Siemens 7,308 7,943 -%08 Almanya
48- Heinz 7,244 6,646 %9 ABD
49- Ford 7,005 7,896 -%11 ABD
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Tablo X (Devami)

2009 Marka 2008 Marka
Degeri (Milyon | Degeri (Milyon

2009 Sirasi Dolar) Dolar) Degisim (%) Ulkesi
50- Zara 6,789 5,955 %14 Ispanya
51- Wrigley 6,731 6,105 %10 ABD
52- Colgate 6,550 6,437 %2 ABD
53- AXA 6,525 7,001 -%7 Fransa
54- MTV 6,523 7,193 -%09 ABD
55- Volkswagen 6,484 7,047 -%8 Almanya
56- Xerox 6,431 6,393 %1 ABD
57- M. Stanley 6,399 8,696 -%26 ABD
58- Nestle 6,319 5,592 %13 Isvigre
59- Chanel 6,040 6,355 -%5 Fransa
60- Danone 5,960 5,408 %10 Fransa
61- KFC 5,722 5,582 %3 ABD
62- Adidas 5,397 5,072 %6 Almanya
63- BlackBerry 5,138 4,802 %7 Kanada
64- Y ahoo! 5111 5,496 -%7 ABD
65- Audi 5,010 5,407 -%7 Almanya
66- Caterpillar 5,004 5,288 -%5 ABD
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Tablo X ( Devam)

2009 Marka 2008 Marka
Degeri (Milyon | Degeri (Milyon

2009 Sirasi Dolar) Dolar) Degisim (%) Ulkesi
67- Avon 4,917 5,264 -%7 ABD
68- Rolex 4,609 4,956 -%7 Isvigre
69- Hyundai 4,604 4,846 -%5 Glney Kore
70- Hermes 4,598 4,575 %1 Fransa
71- Kleenex 4,404 4,636 -%5 ABD
72- UBS 4,370 8,740 -%50 Isvicre
73- H. Davidson 4,337 7,609 -%643 ABD
74- Porsche 4,234 4,603 -%8 Almanya
75- Panasonic 4,225 4,281 -%1 Japonya
76- Tiffany& Co. 4,000 4,208 -%5 ABD
77- Cartier 3,968 4,236 -%6 Fransa
78- GAP 3,922 4,357 -%10 ABD
79- Pizza Hut 3,876 4,097 -%5 ABD
80- Johnson& Jo. 3,847 3,582 %7 ABD
81- Allianz 3,831 4,033 -%5 Almanya
82- Moet& Chan. 3,754 3,951 -%5 Fransa
83-BP 3,716 3,911 -%5 Ingiltere
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Tablo X (Devami)

2009 Marka 2008 Marka
Degeri (Milyon | Degeri (Milyon

2009 Sirasi Dolar) Dolar) Degisim (%) Ulkes
84- Smirnoff 3,698 3,590 %3 Ingiltere
85- Duracell 3,563 3,682 -%3 ABD
86- Nivea 3,557 3,401 %5 Almanya
87- Prada 3,530 3,585 -%2 Italya
88- Ferrari 3,527 3,527 %0 Italya
89- Armani 3,303 3,526 -%6 Italya
90- Starbucks 3,263 3,879 -%16 ABD
91- Lancome 3,235 Y eni Y eni Fransa
92- Shell 3,228 3471 -%7 Hollanda
93- Burger King 3,223 Yeni Yeni ABD
9%4- Visa 3,170 3,338 -%5 ABD
95- Adobe 3,161 Y eni Y eni ABD
96- Lexus 3,158 3,588 -%12 Japonya
97- Puma 3,154 Yeni Yeni Almanya
98- Burberry 3,095 Y eni Y eni Ingiltere
99- P. R. Lauren 3,094 Yeni Yeni ABD
100- Campbell’s 3,081 Yeni Yeni ABD

Kaynak: BusinessWeek, “100 Best Global Brands’, [Electronic Version] 29 September 2009, ss.50-56.
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Veriler incelendiginde 100 sirket kiiresel ticaretin ydnlendiricileri
konumundadir. Sirketler sadece yonlendirici olarak kalmayip, uluslararasi rekabetin
siddetinin artmasim1 da saglamaktadirlar. Sirketler, ilk 100’iin dismna ¢iktiklarinda
kazanglar1 da azalmaktadir. Dikkat ¢eken bir bagka nokta ise en iyi 100 global marka
siralamasinda 100 sirketin 51’inin ABD’ye ait olmasidir. Daha da 6tesinde ilk 10°da
tam 8 tane c¢ok uluslu ya da ulus 6tesi Amerikan sirketleri bulunmaktadir. Bunun
anlami, kiiresel ticarette ve ekonomik iliskilerde Amerikan sirketlerinin etkinligi, diger
tilkelerin ¢ok uluslu sirketlerinin etkinligine oranla daha fazla olmasini ifade etmektedir
(Tablo X). Boylece rekabette en iist basamagi ele gecirip, karlilig1 arttirmak icin ¢ok
uluslu veya ulus 6tesi sirketler, ulus devletten ayri olarak birbirleri ile de miicadeleye

girmek durumunda kal maktadirlar.

Dis gevre, stratejik yonetim perspektifinden bakildiginda hem rakiplerinizin
analizini, hem de isletmenizin onlarla ilgili konumunu igermelidir.**® Tabii bircok
firmanin fiyatint se¢me giici vardir ama bu istedigi fiyati koyabilecegi anlamina
gelmez. Tiiketici talebini ve rakiplerinin fiyatlarin1 hesaba katmak zorundadirlar. Ford,
Focus serisi otomobillerinin fiyatlarin1 saptarken Astras, Golf, Civic v.b ile rekabet
edebilecek durumda olmalidir. Bununla birlikte ¢ogu firma fiyat koyarken bir miktar

esneklik payina sahiptir. Bir 6l¢iide “piyasa gligleri” vardir.**®

Rekabet stratejilerini planlama siirecinin ne olmadigini anlamak da énemlidir.
Bu uzun vadeli finansal bir yansitim degildir, yoneticilerin 6nceden hazirlanmis bir
takim formlart doldurmasi hi¢ degildir. Gelecek yilin biitgesi veya isletme plani da
degildir. Rekabet stratejisi planlamasi daha ¢ok ekip calismasina dayali, o isi olusturan
stratejileri  gelistirip uygulayarak pazarda rekabet avantaji elde etmek {izerinde
odaklanan bir siirectir. Gelistirilmesi i¢in mutlaka {ist yonetimin katilimini ve

uygulanabilmesi i¢in de mutlaka tiim kurulusun kendisini bu ise adamasini gerektirir.?®

Uriin yasam siireleriniz son on yilda kisaldi mi? Iginde bulundugunuz

endiistrideki dagitimda degisiklikler gérmeye basliyor musunuz? Birlesmeler ¢ogaliyor

1% | yman W. Porter, Management: M eeting New Challenges, New Jersey: Prentice-Hall, 2000, 5.199.

19 John Sloman, iktisat Mikro, Ahmet Cakmak (gev.), Istanbul: Bilim Teknik Yaymevi, 2003, s.37.

20 sarah Layton, Alfred Hurd ve William Lipsey, Rekabet Stratejinizi Nasil Planlarsimz, Giinhan Glinay (gev.),
Istanbul: Rota Yaynlari, 1998, s.10.
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mu? Yeni tiir ittifaklar kurulmakta m1? Uriin ya da hizmetlerinizin hem fiyatlar1 hem de
maliyetleri diisiiyor mu? Sirketinize bilgisaya sistemleri veya iliskisel veri tabanlari
kurdurdunuz mu? Eger bu sorularin ikisine evet yanitt verdiyseniz, marka stratejiniz

tizerinde yeniden diisiinmeniz gerekecektir.”

Samsung, IBM, HP ve Déll kiresel rekabette birbirlerine rakiptirler.>? IBM,
teknoloji yonetiminde operasyonel etkinlik stratejisi ile bazi isleri HP’ye oranla daha 1yi
yaparak rekabette 6ne gegmeyi basarmistir (Baslik 3.4). Toyota, General Motors ve
Ford, Kuzey Amerika pazar1 i¢in c¢ekismektedirler. Toyota, operasyonel etkinlik
stratejisini hibrid siiriis teknolojisinde saglayarak hem karliligin1 ve pazar sermayesini
arttirmig, hem maliyetlerini diislirmiis, hem de Ford, General Motors ve Daimler

Chrydler’i geride birakmistir (Baslik 3.3).

Ford Sirketi, tedarik zinciri yonetiminde UPS firmasi ile ortaklasa hareket
ederek operasyonel etkinligi gerceklestirmis ve maliyetlerini azaltmistir. Gilette Sirketi
de operasyonel etkinlik yontemi ile maliyetlerinde diisiis saglamistir (Baslik 3.2). Ayni
sekilde HP, Wal Mart gibi sirketler de tedarik zinciri yonetiminde operasyonel etkinlik
yontemine bagvurarak bir yandan maliyetlerini azaltirken, bir yandan karlarim

arttirmiglardir (Baslik 3.2).

IBM ve Shell Sirketleri, yenilik yonetiminde operasyonel etkinligi
gergeklestirerek hem maliyetlerini  diiglirmiis, hem de miisteri memnuniyetini
artirmiglardir. Boylece bu iki sirket performans agisindan rakiplerine UstUnlik

saglamiglardir (Baslik 3.5).

Sonug olarak “En Iyi 100 Global Marka” listesinde yer alan, kiiresel rekabette
birbirleri ile ¢ekisen ve rekabete yon veren sirketler, hayatta kalmak ve rekabetci

olabilmek icin operasyond etkinlik stratgjisini kullanmislardir.

21 M. Winkler, Isik Hiziyla Markalama: Siirat Caginda Marka Yaratma Stratejileri, Fevzi Yalm (gev.),
Istanbul: MediaCat, 2003, s.103.

202 Hyy-Chang Moon ve Donghun Lee, “The Competitiveness of Multinational Firms: A Case Study of Samsung
Electronics and Sony”, Journal of International and Area Studies, Vol:11, No:1, (June 2004), s.11.
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4. SONUC

Uluslararas1 ekonomide ortaya ¢ikan yeni dinamikler karsisinda ¢ok uluslu ya
da ulus otesi sirketler rekabet yontemleri gelistirerek bir¢ok Onlemler almislardir. Bu
onlemlerden bazilarim1 NAFTA, Diinya Ticaret Orgiitii gibi politik ve ekonomik
entegrasyonlardan ya da sermaye hareketlerinin, uluslararasi ticaretin artmasi ile kendi
inisiyatifleri dogrultusunda sekillendirirken, bazilarina( bilgi teknolojileri, bilgi
toplumu, Cin ve Hindistan’in ekonomik olarak biiyiimesi gibi) ise kendi istemleri

disinda uymak zorunda kalmislardir.

Hem kendi istekleri hem de kendi istekleri disinda sekillenen ve c¢ok hizhi
yasanan kiiresellesme stireci, toplumsal sistemi ve bireylerini etkilemektedir. Boylece
sitketler organizasyon ve yonetim yapilarini degistirmek zorunda kalmaktadirlar,
yoneticiler ve ¢alisanlar eskiye oranla nitelikli 6zelliklere sahip olmaktadirlar. Dontisiim
siireci sirasinda maliyet artis1 ve geleneksel yapilarin degisim yapisinin yavas olmasi
nedeniyle riskler ortaya c¢ikmaktadir. Kurumsal, is, teknolojik, ¢evresel ve igeriksel
faktorler ile doniisiim siireci tamamlanmaktadir. Bazi isletmeler ise Oncelikle daha az
hasarli bir doniistim siireci gecirebilmek i¢in yerellesme ve bolgesellesmeye yonelirken,
daha biiylik sirketler 1980 ile 2000 yillar1 arasinda hem bolgeselleserek hem de

uluslararasilasarak 6lgeklerini genisletmislerdir ve rekabet sinirlarini arttirmiglardir.

1980’11 yillarin basina gelene kadar ¢ok uluslu sirketlerin sermayesi ¢ok ciddi
kisitlamalara tabi tutulmustur. Hizmet sektort gibi birgok sektdr, cok uluslu sermayeye
kapaliydi. Serbestlesme siireci ile siirlamalar minimum diizeye indirilmis ve iiretim
kesimi yabanci sirket sermayesine agilmistir. 1980’lerden bugiine dek sirket sermayeleri
cevre Ulkelerde boy gostermistir. ilk olarak ise eski teknolojileri gelismekte olan
ilkelerde pazarlayarak baslamislardir. Bu durum sirketlerin kendi aralarinda rekabet
etmesi demektir. Serbestlesme hareketlerinden sonra ulusal sinirlar1 asilmasi ile birlikte
cevre llkelerde genis kapsamli faaliyetlerini baslatmislardir. OECD, G-7 gibi
kuruluglar uluslararasi ticareti hizlandirmak amaciyla daha esnek kurallar getirmistir.
Boylece iilke bazinda ticaret artarken es zamanli olarak sirket sayilar1 hem c¢evre

Ulkelerde hem de merkez tilkelerde artmis uluslararas rekabette sinirlar genislemistir.
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Yirminci ylizyilin sonlarmma dogru diinyadaki bir¢cok toplum ve kiiltiirleri,
kimlikleri birbirleri ile ileri seviyede etkilesime girmistir. Biitlin bunlar bilgi
toplumunun gelisme hizini arttirmakta, bilgi-iletisim teknolojilerinin ve dijital ekonomi
anlayisinin ortaya ¢ikmasi ile mallar bir {ilkeden bagka bir iilkeye neredeyse maliyetsiz
hareket edebilme 6zelligi kazanmustir. Bilgi-iletisim teknolojileri uluslararasi rekabete
yeni bir boyut kazandirarak sirketlerin isttihdam yontemlerinde de degisikliklere
gitmesine neden olmakta, entelektiiel sermaye, bilgi gibi kavramlar deger ve karlilik
yaratmada 6nemli rol iistlendigi i¢in siddetlenen rekabette uygulanan yonetim metotlari

icinde kullanilmistir.

Diinyanin geri kalanina bakildiginda, Cin’in ve Hindistan’in ekonomik gii¢leri
niifuslart ile birlikte oldukga etkili bir bigimde artmaktadir. Son 20 yildir biiyliyen
ekonomik gii¢ olarak Cin ve Hindistan, 21. yiizyiln ilerleyen yillar1 igersinde
kacinilmaz olarak ekonomik agidan daha da giiclii hale gelecektir. Boylece sirketlerin
istah1 kabarmakta ve yatirimlarini iki iilkeye birden yonlendirmektedirler. Hem Cin’in
hem Hindistan’in yatirim akinina ugramasi, o bolgelerde sirketler arasi rekabeti daha
siddetli hale getirmektedir. Procter & Gamble Sirketi’nin Cin’de elde ettigi satis
gelirlerindeki stirekli artig, Hindistan’a yapilan Amerikan dogrudan sermaye yatirimlari

bu iki iilkenin sirketler agisindan rekabete iliskin 6nemini gostermektedir.

NAFTA, GATT ve DTO goriismeleri sirasinda sirketler giiclii lobileri
sayesinde daha dnceden girmeyi basaramadigi veya sinirli 6lgiide faaliyette bulundugu
tilkelerde ekonomik yaptirimlar1 dayatarak kendilerine rekabet alanlari agmislardir.
GATT goriismeleri sirasinda diinya ekonomisinde etkin sirketler tarafindan entelektuel
miilkiyet komitesi olusturularak kendi yaptiklar1 yenilik ve teknoloji hamlelerini garanti
ve giivence altina almislardir. NAFTA ile birlikte sirketler, bagli bulunduklar1 merkez
iilke hiikiimetlerinin destegini alarak ekonomik serbestlesmeye zorladiklari cevre
Ulkelerde daha fazla hakka sahip olmuslardir. Bu haklarin en 6nemlilerinden bir tanesi

biyo-teknolojiye ait patentlerdir.

Baz1 sirketler mesafeyi agarken uluslar arasi arenadaki rakipleri neden ayak
uydurmakta zorlanmaktadirlar? Aslinda buradaki farki operasyonel etkinlikteki farklar,

iyilestirmeler agiklamaktadir. Yok olanlar ya da gerileyenler maliyet artiglarini
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engelleyememekte ve sirduriilebilir karlilik elde edememektedirler. Rekabette dste
cikanlar ise maliyet azalmasi ve karlilik artis1 saglayarak rekabet avantaji elde
edebilmektedirler. Gerek maliyetlerin  disiiriilmesi, gerekse karlilik artiginin
stirdiiriilebilmesi hedefleri, 6zellikle ¢ok uluslu sirketleri yeni organizasyon yapilarina
ve i3 yapma bicimlerine yonlendirmektedir. Avantgjlar elde edilirken operasyonel
etkinlige yonelik toplam kalite, tedarik zinciri, teknoloji-yenilik ve slre¢ yonetimleri

benimsenmektedir.

Modern sirketler siirekli degisen pazar sartlar1 ile karsilastigindan beri, kalite
rekabette Onemli bir yer tutmaktadir. Dogal olarak toplam kalite yonetiminde
calisanlarin egitimine yoOnelik uygulamalar her zamankinden daha Onemli hale
gelmektedir. Japonya’nin egitim olarak diger iilkelere oranla daha fazla saat ayirmasi
sirketlerinin basarilarinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Ayrica toplam kalite yonetiminin
kalite, maliyet azalmasi ve karlilik iizerinde pozitif etkisi olabilmektedir. Tedarik
zincirinde, her zamankinden daha 6nemli hale gelen tiiketici ve miisteri taleplerine
uygun deger yaratilmasi, maliyetlerin azaltilmast 6nem kazanmaktadir. Farklilik
olusturmak i¢in olmazsa olmaz olan teknoloji yonetimi ve yenilikle karliliga ve
maliyete iliskin avantaj elde edebilmek icin sgirketlerin arastirma ve gelistirmeye
harcadiklart miktarlar siirekli artis gostermektedir. Uygun teknolojinin karlilik tizerinde
etkisi olabilecegi goriilmektedir. Siire¢ yonetiminde gereksiz faaliyetlerin ortadan
kaldirilarak, performans arttirict Onlemlerin 6nemli oldugu ve kiiresel sirketler

tarafindan siirekli uygulandig1 goriilmektedir.

Bu c¢alismada ulasilan bir bagka sonu¢ ise Ornek vaka c¢alismalarinda
cogunlukla ¢ok wuluslu ve ulus otesi sirketlerin operasyonel etkinlikle pratikte
performans iyilestirmeleri, maliyet azaltimi, gelir ve karlilik artis1, kalite iyilestirmeleri,
yenilik ve daha ileri teknoloji kullanimi, etkin siire¢ yonetimi konularinda avantajlar

elde edebilmekte ve rakiplerine karsi iistiinliik sagladiklar1 gozlemlenmektedir.

Kiiresellesme siireci gelisme gosterirken, sermaye hareketleri, uluslararasi
ticaret, sirketlerin hamleleri, Cin-Hindistan, ticari-politik entegrasyonlar, bilgi-iletisim-
haberlesme teknolojileri gibi ekonomik hayata dahil olan unsurlar da 6nemli Olgiide

degisiklik gostermektedir. Ekonomik sartlar degistikce ve rekabeti iceren faaliyetler
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cesitlendikge, ¢ok uluslu ve ulus oOtesi sirketler rekabet stratgjilerini yeniden gdzden
gecirmek zorunda kalmaktadirlar. Sinirlart asan ekonomik faaliyetler hizmetleri,
iirtinleri, sermayeyi ve teknolojiyi igeren kiiresel piyasalari olusturmakta ve yikici
rekabet artmaktadir. 21. yilizyilda da kiiresel rekabet c¢ogunlukla sirketler arasinda
gerceklesmeye baslamistir ve gittikge siddetlenmektedir. Sirketler hem ulus devletler,
hem de uluslararas1 kurumlar {izerindeki hakimiyetini pekistirmeye ¢alisarak 6zellikle
maliyet ve karlilik agisindan rekabet avantaji elde edebilecekleri operasyonel etkinlik

uygulamalarini hayata gecirecekler ve kazancli ¢ikabileceklerdir.
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