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Sanayi Kongrelerimizin dokuzuncusunu, 7 - 8 Aralik 2010 tarihlerinde “Surdirulebilir Rekabet Giicl: Sanayi ve
Ekonomide Yapisal Dénlisim" temasi ile gergeklestirdik.

1000'in tizerinde kisinin katihm sagladigi 9. Sanayi Kongresi ve inovasyon Sergisi'nde ikisi konuk konusmaci olmak
Uzere, 26 konugsmaci séz almistir. Kongrede 5 oturum gerceklestirilmis, konuk konugmaci oturumlari ile beraber
toplam 7 oturuma yer verilmistir.

ilk konuk konusmacimiz Harvard Universitesi Uluslararasi Kalkinma Merkezi Direktérii Prof. Ricardo Hausmann,
diinyadaki ekonomik blyime bicimini ve Trkiye'nin bu yapi icerisinde kendisini nasil konumlandirmasi gerektigini
konu alan "“Sanayi ve Ekonomi icin Gelecek Senaryolar1” baslikli konusmasinda, Dinya dizeninin ayrigmadan
birlesmeye dogru bir gecis seklinde oldugu Uzerinde durarak bunun Tilrkiye'ye etkileri ele alinmistir.

ikinci konuk konusmacimiz The Financial Times Gazetesi Uluslararasi Ekonomi Edit6rii Alan Beattie ise firmalarin
kiresel piyasada rekabet glclerini artirmak icin uygulamalari gereken stratejileri konu alan “Rekabetci Firma igin
Stratejiler” bashkli konusmasinda Tirkiye'nin kiiresel pazardaki avantajlarina ve bu avantajlardan nasil istifade
edebilecedi ile ilgili ydntemleri degerlendirilmistir.

Sanayi Kongremiz, bu yil da sizlerden biiyiik ilgi géren bir inovasyon Sergisi'ne ev sahipligi yapmistir. Yenilikci ve
teknoloji dncelikli Griin veya sonuclanmis projelerin belirli tematik alanlarda tanitildigi sergimize 58 firma ve kurum
katki saglamistir.

9. Sanayi Kongresi'nde yer alan konusmacilarimizin degerlendirmelerinin yer aldigi Ozet Kitabimizin fayda saglamasi
dilegiyle ilgilerinize sunuyoruz.

C. Tanil Kiguk

istanbul Sanayi Odas! Yénetim Kurulu Baskan!
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Acilis Konusmalari

C. Tanil Kui¢cuk

istanbul Sanayi Odasi Yénetim Kurulu Bagkani

“SUrdurulebilir Rekabet Glici: Sanayi ve Ekonomide Yapisal
Donusim™ temali dokuzuncu Sanayi Kongremize hos
geldiniz diyor ve Istanbul Sanayi Odasi adina sizleri saygiyla
selamliyorum.

Acilisimizi onurlandiran degerli konuklarimiza ve iki giin
boyunca bizlerle beraber olacak degerli katihmcilarimiza;
Kongremize gosterdikleri ilgi icin tesekkir ediyor, sizleri
aramizda gérmekten blyik memnuniyet duydugumuzu
ifade etmek istiyorum. Tekrar hos geldiniz.

Sanayi Kongrelerimizin ilkini, odamizin 50. yildénimu
etkinlikleri cercevesinde, 2002 yilinda dizenlemistik. 2002
yilindan bu yana kongrelerimizi araliksiz olarak devam
ettiriyoruz ve bu yil, dokuzuncu kongremiz icin bir aradayiz.
ilk kongremizi gerceklestirdigimiz 2002 yilinda, Tiirkiye
ekonomisi agir bir ekonomik krizi henliz geride birakmisti.
Gelismelerin yoni hakkinda zihinler karisikti. Ancak,
2002'den itibaren ekonomimiz, hizli bir toparlanma
slirecine girdi. Kiresel ekonomi ile butinlesme siirecimiz,
bliylk ivme kazandi. Biz de o ddnemde, Sanayi
Kongrelerimizde, sanayicilerimizin miicadele verdikleri
kiresel rekabet kosullarini daha iyi tanimalarina ve yarisa
daha iyi hazirlanmalarina katkida bulunmayi esas aldik.
Kongrelerimizin ¢ergevesini de buna gore olusturduk.
ilk kongremizin temasi stirdiiriilebilir rekabet giicii idi. Zira
hem i¢c hem de dis pazarimizda rekabet micadelesi vermek
zorunda kaldigimiz kiresel kosullarda, rekabet gicinin
devamliligi blylk 6nem kazanmisti. Kiresel rekabeti cok
iyi ifade ettigini disindigimuiz bu kavram, daha sonra,
daimi Ust bashdimiz haline geldi. Her yil, bu ana Ust tema
paralelinde, bir alt tema belirleyerek, kiiresel ekonominin
farkl bir boyutuna odaklandik.

ilk alti kongremizi gerceklestirdigimiz, 2002-2007 yillar!
arasinda, kiiresel ekonomide riizgarlar, son derece ihmandi.
2008'deki yedinci kongremizde ise, adeta firtina kopmus,
iliman iklim yerini belirsizliklerle dolu, sert kosullara
birakmisti. Gecen yil, sekizinci kongremizi, belirsizliklerin
devam ettigi ancak en kotiiniin geride birakildigr disindlen,
daha sakin bir atmosferde gerceklestirdik.

Nitekim 2010°da, en azindan goriinlrde, kiiresel ekonomide
taslar nispeten yerine oturdu, Tirkiye ise, krizden ¢ikis
slirecinde dikkat cekici basari gésteren birkag tlkeden biri
oldu. 2010y, blylk olasilikla %7-8 civarinda bir bdyime
ile kapatacagiz ve sanirim bu da Avrupa'daki en ylksek
blylime orani olacak. 2009'daki %4,7'lik ki¢llmenin
ardindan 2010'da kayiplarimizi telafi ettigimiz gibi artiya
da ge¢mis olacagiz ki, bu, gercekten énemli bir gelisme.

Esasen, 2010'da tim dinya ekonomisi icin buyime
ongoraltyor. Ancak, blytme rakamlari olumlu olsa, 2008-
2009'daki firtinaya kiyasla daha rahat nefes alinsa da,
kiresel ekonomide belirsizlikler henliz sona ermis degil ve
uzun bir stire de sona erecek gibi gdrinmuyor.
Kiresel krizin akabinde, nerede hata yapildigi sorgulanmis,
kontrolli ve kurall kiresellesme talepleri daha ytksek
sesle dile getirilmeye baslanmisti. Ancak, bugiin gelinen
nokta itibariyle, kiresel sistemde, restorasyon egiliminin
¢ok glcli olmadigini, aksine, yeni belirsizliklere kapi
aralayan gelismelerin ortaya ¢iktigini gdrmekteyiz. Kiresel
kriz, kalici etkiler birakarak yoluna devam ediyor.
Kiresel krizin iktisat tarihi agisindan bir milat sayilacagi,
kriz 6ncesi ve sonrasinin, birbirinden oldukca farkh iki
diinya olacagi ortada. Kriz, finansal kriz olarak baslamisti,
akabinde reel sektore si¢radi, simdi ise, bir bor¢ krizine
dénusmus durumda. Avrupa, asiri bor¢clanma ve yuksek
kamu acgiklari sorunu ile karsi karsiya. Atlantik'in diger
yakasinda ise sorunlar, dolar basilarak ¢dztlmeye calisiliyor.
Cin'in doviz rezervlerini nasil konumlandiracagi ise, herkesin
merak konusu. Rezervlerinin blylk bdlimind dolarda
tutan Cin'in, bu noktada yapacadi bir tercih degisikligi, hem
dolari, hem Cin'in elindeki varlklari, hem de tim kiresel
dengeleri alt Gst etme riskini tasiyor.

Diinya, kiresel ekonominin iki dev Ulkesi arasinda, karsihkh
bagimlilk temelinde yurldyen bu tuhaf dengeyi dikkatle
takip ediyor. Bati'dan Dogu'ya dogru gi¢ kaymasi, kiiresel
krizin dnlimiize koydugu en dnemli gerceklerden biri olarak
karsimiza ¢cikmisti. Hatta gecen yil, sekizinci Sanayi
Kongremizde, konuk konusmacilarimizdan biri, bunu,
kapitalist sistemde yeni bir donem ve yalnizca ekonomik
dedil, ayni zamanda jeopolitik bir kayma olarak da
tanimlamisti.

Evet, diinya, kendini 6ncelikle ekonomide belli eden ama
gulcli siyasal, sosyal ve stratejik sonuclari da beraberinde
getirecegi bariz olan bir degisim ve déntslim strecinin
arifesinde. Esasen, diinya, yakin tarihte de benzer dénemleri
yasadi. Birinci Diinya Savasi déneminde, hem ekonomik
hem siyasi siiper gii¢ ingiltere idi. 1945 sonrasindan
glnimuze mutlak egemen ise Amerika idi, Amerikan
degerleriidi. Simdi bu dengeden de catirti sesleri gelmekte.
Parmaklar, coktandir, stiper gticiin en kuvvetli adaylarindan,
en azindan ortaklarindan biri olarak Cin'i igsaret ediyor.
“Cin DlUnyay! Yonetince” adl kitabin yazari Martin Jacques,
icinde bulundugumuz dénemi, “simdi, henliz bebeklik
doéneminde olan ve diinyayi degistirmesi beklenen tarihi
bir sirece taniklik ediyoruz. Bati tanimi altinda toplanan
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gelismis diinya, gelisen diinya tarafindan kizaga cekiliyor”
diyerek yorumluyor. Bati'nin, Avrupa ile baslayip, Amerika
ile devam eden, iki ytz yilhk hakimiyeti catirdiyor. Bu
catirtiyr Avrupa'nin icinden sesler de ifade ediyor. Unli
Fransiz sosyolog Alain Touraine, “Avrupa’nin ¢ocuklari
artik zengin Ulkelerde yasamayacak “ tespitini yapiyor.
Tourain'in kiiresel ekonomiye ydnelik tespiti de ¢cok dikkat
cekici. Touraine, “Kiresellesme sonucu ekonomi etki
edilebilir olmaktan c¢ikti, kontrol edilemiyor, reforme
edilemiyor. Ekonomi artik, batln devletlerin, hatta ABD
gibi en glclilerin bile Gzerinde bir diinya. Sonug olarak,
ekonominin toplumdan ayristigi bir dinyada yasiyoruz”
diyor.

Evet, kiiresel ekonomide, hassas dengeler lzerinde
gidiyoruz. Gu¢ kaybedenler ve glc¢ kazananlar arasinda,
uzlasmaz celigkiler ortaya cikabiliyor. Krizi tedavi igin
uygulanan politikalar yan etkiler dogurabiliyor ve tim
bunlar, kiiresel ekonominin giindemine, kur savaslari,
yliksek enflasyon ve korumaci politikalara dénus gibi
basliklari tasiyor. Diger taraftan, issizlik ve istihdam, tim
Ulkeler icin kalici ve bas edilmesi giderek zorlasan bir sorun
haline geliyor. IMF Baskani Strauss-Kahn'in, kiresel kriz
nedeniyle 30 milyon kisinin isini kaybettigini ve bu sayinin
ontimizdeki yillarda 400 milyona ulasabilecegini sdylemesi
ve yeni kiresellesme cercevesinde birinci énceligi istihdam,
ikinci 6nceligi istihdam ve Uclnci 6nceligi de istihdam
olarak tespit etmesi ¢cok dnemli ve dikkate degerdi.
Yakin tarihe baktigimizda, gii¢ kaymasi, yliksek issizlik ve
korumacilik ddnemlerine savaslarin eslik ettigini gériyoruz.
Evet, ne yazik ki bdyle bir risk de s6z konusu. Ama insanhgin
eristigi olgunlugun, demokrasinin sagladigi kazanimlarin,
bu dénemeci daha barisci bir sekilde atlatmamiza imkan
taniyacagini Umit ediyoruz, Umit etmek istiyoruz.
Sunu da hatirlatmak isteriz ki, iklim degisikligi basta olmak
Uzere, ekolojik dengenin bozulmasi ve ¢evre kirliligi tim
insanligi tehdit ediyor. Su kaynaklarimiz giderek azaliyor.
Karbon salinimi, atmosferi tahrip etmeye devam ediyor.
Bu konuda dikkatli olmaz, gereken dnlemleri almaz isek,
gezegenimizi tehdit eden iklim degisikligi riski, ekonomideki
dengeleri, siyaseti, her seyi gélgede birakacak, anlamsiz
kilacak sonuclar dogurabilir.

Tarihin, deyim yerindeyse, bigcak sirti dengeler Gzerinde
ilerleyen, belirsizlikler iceren bir dénemindeyiz. Farkli bir
yaplya dogru evrildigimizi gdrebiliyoruz. Devam eden bu
siireg, his kuskusuz ki, sanayiyi ve Uretim pratiklerini,
tiketici davranislarini, ¢alisma yasamini da etkileyecek,
dedgistirecek ve dénustirecektir. Bu nedenle, dokuzuncu

kongremizin alt bashgdini “Sanayi ve Ekonomide Yapisal
Donlsim" olarak tespit ettik. Bu iki gln iginde,
konusmacilarimizin ¢ok buytk katkilariyla, kiresel
sistemdeki gidis ve muhtemel gelismeler cercevesinde,
nasil bir Tlrkiye ve nasil bir Tlrk sanayi sorusuna cevap
bulmaya calisacagiz. Ontimizdeki yillarda, “Tirk
¢cocuklarinin daha zengin bir Ulkede yasamasi icin neler
yapmamiz gerektigini” tartisacagiz. Bu dénlistim sirecinin
Ulkemiz adina, Turk sanayii adina ne gibi firsat ve tehditleri
getirdigini sorgulayacagiz. En iyi nasil
faydalanabilecegimizin cevabini arayacagiz.
Sunu ifade etmeliyim ki, Trkiye, bélgesine ve cevre Ulkelere
yonelik olarak izledigi aktif politika ile, yliksek ekonomik
potansiyeli ile, tim diinyada dikkat ¢ekiyor, giderek daha
¢ok gindeme geliyor. Tlrk 6zel sektdru olarak, cevre
Ulkelerle ticaret ve isbirligimizi gelistirecek bu adimlari
onemli buluyor, destekliyor ve artarak devam etmesi
gerektigine inaniyoruz. Diger taraftan, tim bu adimlarin
daha qucli bir ekonomik yapi ile desteklenmesi,
pekistirilmesi gerektigine inaniyoruz.

Konusmamin basinda da ifade ettigim lzere, tlkemiz,
krizden cikis slrecinde dikkat cekici bir basari ortaya
koymus, ekonomide ¢ok dnemli bir zemin kazaniimistir. Bu
basarida sanayi sektérimuizdeki Uretim artiginin dnemli
katkisi vardir. Esasen, elde edilen basari, Tlrk sanayinin
ve Turk ekonomi yonetiminin, krizlerle micadelede de
kazandi§i deneyimin bir gostergesidir. Bu ydniyle, hem
sanayimiz hem de ekonomi yénetimimiz adina, paylasiimasi
gereken, ortak bir basaridir. Kriz stirecinde, sanayicimiz,
Uretimini, ihracatini, istihdamini korumak ve artirmak igin
tdm imkanlarini zorlamis; hiikiimet ve ekonomi yénetimimiz
de, uyguladigi politikalar ve yapilan dizenlemeler ile
sanayimizin micadelesine destek verme gayreti icinde
olmustur. Son dénemde, KOBilerimize ydnelik finansal
destek paketi basta olmak Uzere, atilan adimlar olumlu ve
Umit vericidir. Devami mutlaka gelmelidir. Kongremizin
daimi temasi olan, sdrdurdlebilir rekabet gliciine ancak
yapisal reformlar basta olmak Uzere, iyilestirmelerin
kesintisiz devam etmesi ile ulasilabilir.

Diger taraftan, krize karsI micadelede elde edilen basarinin
yaninda, ekonomimizde aksayan bazi taraflarin da oldugu
bir gercektir. Kriz dncesi dénemde oldugu gibi, kriz
sonrasinda da, ithalatimiz yine ihracatimizdan hizli artmis,
bu da, dis ticaret acidi ve cari acigin cok ylksek oranlarda
artmasina yol agmistir. Yilin on ayindaki dis ticaret verilerini
inceledigimizde, bir baska nokta daha dikkatimizi
cekmektedir. Bu dénemdeki, 147,8 milyar dolarlik
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ithalatimizin, 106 milyar dolarlik kismini, enerji dahil ara
mali ithalati olustururken ayni dénemdeki ihracatimiz, 92,7
milyar dolardir. Dolayisiyla, yilin on ayindaki ihracatimiz,
Uretim yapmak icin ihtiya¢c duydugumuz ara mali ithalatini
karsilamaya yetmemistir.

Kanaatimizce, bir diger dnemli zafiyet, i¢ tasarruf oranimizin
dustklugudur. 2010 yilinda, i¢ tasarruflarin milli gelire
oranl, gelismekte olan Ulkeler grubu igin %33 seviyesinde
iken, Tlrkiye'de bu oranin %12,6 gibi diistik bir seviyede
gerceklesmesi beklenmekte ve i¢ tasarrufumuz disik
olunca, blyimek icin, yatirim yapabilmek icin, dis kaynaga
bagimlilk kaginilmaz hale gelmektedir. Asiri doz sicak para
riski, daimi bir tehdit olarak glindemde kalabilmektedir.
Kuresel ekonominin, icinden gectigimiz bu kritik ddneminde,
zayIf yonlerimizi gi¢lendirmek her zamankinden daha
onemli hale gelmistir. Bu noktada, 6zellikle hiktimet ve
ekonomi yonetimine ama 6zel sektor olarak bizlere de
dnemli gérevler dislyor. Bizler, dokuzuncusu icin, bir arada
oldugumuz Sanayi Kongrelerimizi, kendi Gizerimize dusenler
anlaminda 6nemli bir etkinlik olarak kabul ediyoruz. Geride
biraktigimiz sekiz kongrenin sonunda, sanayimizde, kiresel
rekabetin gerekleri konusunda olusan farkindahg ve atilan
adimlari memnuniyetle gézlemliyor ve bu kavramlarin
zihinlere ve sanayi klltirimize yerlesmesinde,
kongrelerimizin de katkisi olduguna inaniyoruz. Kongremiz
kapsaminda, bu yil ikinci kez gerceklestirdigimiz ve yogun
ilgi ile karsllanan inovasyon Sergisi'ni, ok 6nemli buluyoruz.
Hikimet ve 6zel sektor is birligi icinde, daha da fazlasini
basaracagimiza inanmakta, gelecege umutla bakmaktayiz.
Sozlerimi bitirirken, bir kez daha hos geldiniz diyor,
katiliminizdan ve gosterdiginiz ilgiden dolayi tesekkir
ediyor, Kongremizden yeni ufuklarla ayrilacaginiz dmidiyle,
Yoénetim Kurulumuz adina sizleri bir kez daha sayqgiyla
selamliyorum.



Acilis Konusmalari

12

Erdal Bah¢ivan

istanbul Sanayi Odasi Meclis Bagkani

Odamizin, gelenek ve birikimine yarasir bir sekilde
Dokuzuncu Sanayi Kongresi'ni gerceklestirmesinden ve
inovasyon Sergisi'ne ev sahipligi yapmasindan biiyiik bir
mutluluk duydugumu ifade ederken, katilimlariyla bizleri
onurlandiran siz degerli konuklarimiza ¢ok tesekkur
ediyorum.

Dinya, ge¢miste oldugu gibi ginimuzde de koklu
degisiklikler yasiyor. En énemli degisikligin Gretim
alanlarinda ve tretim merkezlerinde oldugu bir gergek. Bu
alandaki degisikligin énimize nasil bir diinya ¢ikaracagini
hepimiz cok merak ediyoruz. Kongremize konugsmalariyla
degerli katki yapacak olan seckin konugmacilarimizdan
0grenecedimiz ¢ok sey olduguna inanityorum. Degerli
konusmacilarimiza yapacaklari bu dnemli katkilar icin
simdiden tesekkur ederken, “Surdurulebilir Rekabet Glcu:
Sanayi ve Ekonomide Yapisal Donusim” hakkindaki
distncelerimi izninizle sizlerle paylagsmak istiyorum.
Gecen yil oldugu gibi bu yil da gtindemimizde sirdurulebilir
rekabet gicl var. Burada en dikkate deger nokta, uzun
vadeli disinme ve planlama yapmak. Her ne kadar
“bugliniin isini yarina birakma" desek de, toplum olarak
bu konuya yeterli 6nem verdigimiz sdylenemez.
Dunyanin rekabet edebilirlik agisindan en ileri tlkelerine
bir géz atacak olursak, Amerika Birlesik Devletleri, isvicre
ve Kuzey Avrupa Ulkeleri ile Japonya dikkat cekmekte.
Egitim, teknoloji ve inovasyona énem veren bu Ulkeler,
ayni zamanda uzun vadeli disiinme ve planlamaya ne
kadar énem vermis olduklarini da tiim dinyaya ispat
ediyorlar.

Tilrkiye'ye baktigimizda; dinya rekabet glici genel
siralamasinda 47. siraya sahibiz. Ozel sektér verimliliginde
son bir yilda 6 puan ilerleyen Trkiye, 31. sirada yer aliyor.
Ote yandan egitim, teknoloji ve bilimsel altyapi kalemlerinde
alt siralardayiz. Bu tablo, istanbul Sanayi Odasi olarak,
strdirilebilir rekabet gliciini gindemde tutmakta ne kadar
akill bir karar verdigimizi ve ne kadar hakli oldugumuzu
gOstermesi acisindan son derece dnemli. Rekabet glcu
acisindan Turkiye'nin durumunu ortaya koyan sayisal verileri
inceledigimizde; 6zel sektdrin tek basina verimliligini
arttirmasinin sorunlara yeterli care olmadigini gériyoruz.
Egitim, teknoloji ve bilimsel altyapi alanlarinda kamuya hala
bliylk gorevler dismekte. Gliniimiizin rekabetci diinyasinda
0zel sektor, imkanlari elverdigi élciide bu alanlarda
sorumluluk tstlenmektedir ve Ustlenmeye devam edecektir.
Bununla birlikte, Glkemizin strdirilebilir bir rekabet giictine
kavusmasinda kamunun daha fazla caba sarf etmesi
gerektigini bir kere daha ifade etmek istiyorum.

Ozel sektdr ve kamunun ¢abalari sonucu Tirkiye, okullasma
oraninda énemli bir mesafeyi kat etmis durumdadir. Bu
sevindirici gelismeye paralel olarak, son yillarda bitceden
en blyk payi egitimin aldigi da bir gergek. Sorun, meslek
egitiminde ve egditimin kalitesinde ddgumlenmistir.
Biyldme rekorlari kiran Tirkiye'de, biz sanayiciler, kalici,
saglam bir ekonomik blylme icin dnimizdeki yillarda
mesleki egitim almis, nitelikli isglicline daha fazla ihtiyag
duyacagiz. Bu baglamda, Avrupa'nin yasamakta oldugu
nifus sorunu da bizi yakindan ilgilendiriyor.
Avrupa'nin giderek bozulmakta olan nifus dengeleri dikkat
cekici. Dogurganlik oranlarindaki ¢arpici azalig ve artan
yash niifus, Avrupa'yi giderek zorluyor. Bu soruna bir care
olarak disaridan nitelikli isglici gdcline izin vermek
tartisilirken béyle bir gelismenin tlkemizdeki nitelikli
isglclne yansimalarinin énimuzdeki sirecgte olacagini
disiintiyorum. Bu durumu da dikkate alarak, meslek egitimi
almisg, nitelikli isgticiine dnimuzdeki yillarda daha fazla
ihtiyac duyacagimizi bir kere daha vurgulamak istiyorum.
Dinyanin gelismis Ulkeleri, eski Uretim tarzlarindan hizla
uzaklasiyor. Bu duruma tarihsel stirecten baktigimizda,
karsimiza cok carpici bir tablonun c¢iktigina taniklik
etmekteyiz:

Klasik sanayi devriminin mantigina uygun bir sekilde tretim
yapan sirketlerin varlik degeri ve kar oranlari her gecen
glin biraz daha azalmakta. Sanayi sonrasi olarak adlandirilan
bu yeni dénemde, inovasyon ve katma degeri ylksek
Urlnlere ydnelmis bilisim sektdrindeki sirketlerin varlk
degeri ve kar oranlari, adeta bir patlama yasiyor. Apple,
Microsoft ve Google'in kisa stirede ortaya koydugu mucize,
gecmisin Uretim anlayisiyla ilgili ezberleri darmadagin etti.
Yasanmakta olan kiresel krize ragmen bugiin Google'in
piyasa degeri 180 milyar dolar, Microsoft 230 milyar dolar,
Apple'in piyasa degeri ise 300 milyar dolar mertebesinde.
Buna karsilk, klasik donemin Uretim anlayisini temsil eden
Boeing'in piyasa degeri 50 milyar dolar, General Motors
50 milyar dolar, Toyoto'nun ise 130 milyar dolar
dolayindadir.

Bilisim sektdrtindeki bu sirketlerin ¢abalari, baslangicta
bazilarinca bir macera, Ustlenilmemesi gereken bir risk
olarak gorilmus. Oysa bunlarin bugiin ulasmis oldugu
basari diizeyi, herkese ¢cok dnemli bir mesaj veriyor:
Gelecege yo6nelik verilecek kararlarda, bir seylere inanmak,
beraberinde ilerlemeyi getiriyor.

Diinyada orta sinifin giderek gelistigine tanik oluyoruz.
Cok degil bes yil sonra, 2015 yilinda 700 milyon insanin
orta sinif diizeyine yukselecedi tahmin edilmekte. Sehirli



nifus inanilmaz dlclide gelisiyor. insanlik tarihinde ilk defa
sehirli ntfus, kirsal alanda yasayan nufusu ge¢gmis durumda.
Bu gelisme, diinya dlcegdinde bliylk bir ekonomik zenginligin
olugsmakta oldugunu gdstermesi acisindan da dnemli.
Bu buyik ekonomik pastadan daha fazla pay almak icin
gelismis Ulkeler simdiden planlar yapmakta. Kisir ic
cekismelere gdmilmek yerine tlkemizin de orta sinifin
niteliklerini dikkate alarak bu konuda planlamalar yapmasi
gerekmektedir.

Orta sinif, bilingli bir tiiketici kitlesidir. “Ne tretsem, satarim”
mantigdi, bu sinifin sahip oldugu bilin¢ ve tiketim tercihi
karsisinda islemez. Ureticilerimizin, uzun vadeli diisiinmek,
kaliteye énem vermek konusunda fazla vakitlerinin
olmadigini dikkatlerinize sunmak istiyorum. Rekabetin
giderek artacagi bu ylzyilda; tiketici, ekonomik hayatin
en dnemli aktériddir. Tiketiciye deder vermek, tercih ve
egilimlerini dikkate alarak tretim sirecini planlamak, cagdas
is hayatinin vazgecilmezlerinden baslicasidir dersem,
sanirim abartmis olmam.

Yash nifus, gelecege yonelik kiiresel dlcekte olugsmakta
olan bir diger 6nemli ekonomik kaynak olarak
degerlendiriliyor. Birlesmis Milletlere gore, 2050 yilinda
diinya niifusu 9 milyara ulasacak. Bu blyik niifus icerisinde
yasli niifus, insanlik tarihinde bir ilk olarak 2 milyar civarinda
olacak. Yashlar icin gida Urunleri, eglence, tatil, glvenli ve
saglikh yasam kosullarinin ¢cok biytk bir ekonomik sektdr
olusturacagina dikkat cekiliyor. Sanayi ve ekonomide yapisal
dondstmleri tartisirken bu gelismeye de dikkat etmeliyiz.
“Bunlar 40 yil sonra olacak, bizi fazla ilgilendirmez" diyenler
varsa daha yakin bir tarihle ilgili drnek vermek istiyorum:
2018 yilinda, 65 yasinda olan insan sayisi, bes yasindaki
cocuklarin sayisini asacak.

Nifus alanindaki bu gelismelerin olumlu bir anlam ifade
etmesi, savas ve salgin hastaliklar basta olmak izere dogal
afetsiz bir diinyayla miimkin. 21. ylzyilin bir baris ytzyil
olmasi bu agidan da ¢ok blyuk bir anlam ifade ediyor.
Sanayi ve ekonomide yapisal dontsima tartisirken bu
durumu da dikkate almak gerekiyor.

insanlar, Habil ve Kabil'den beri savasiyor. Tarihin sayfalari,
baristan ¢cok savaslarin tarihiyle dolu. insanlarin
yumruklariyla savastigi ilkel donemleri dikkate aldigimizda,
savaslarin nedeninin silahlarin varhgiyla alakali olmadigini
gériyoruz. Atatirk'un, “Bir ulusun yasami tehlikeye
girmedikge, savas bir cinayettir” sézin, insanlik bu yiizyilda
daha fazla dikkate almali. Hirosima ve Nagazaki'ye atom
bombasi atanlari hi¢ kimse hatirlamiyor ancak, Edison’u,

Acilis Konusmalari

Pastér't, Graham Bell'i, Bill Gates'i, Steve Jobs'u herkes
biliyor. Uzun séziin kisasi: insanlik, biyiik savascilardan
¢ok yasamini kolaylastiranlara siikran ve saygi duyuyor.
21. yazyilin baris ytzyil olmasinin dnemine dikkat cektim.
Bunu, bu yizyildan belli endiselerim oldugu icin yaptim.
Silahlarin imha ve tahrip kapasitesi, gecen yizyillara oranla
bu ylizyilda inanilmaz 6l¢tide artmis durumda. Bu olumsuz
gelismeye paralel olarak, diinyada farkli olani dislamak da
maalesef giderek artmakta. iste bu nedenle endiselenmemiz
gerektigine inantyorum.

Kiresel ekonomik kriz nedeniyle, yabancilari disman
gorme, korumaci ekonomik politikalar, her gecen giin daha
fazla insanlk barisini tehdit etmekte. insanlk barisinin
tehlikeye girmesi, silah sanayisinden baska kimseyi de ihya
etmez. Barisi, gecen yuzyillarda oldugu gibi sadece
hikimetlere ve diplomatlara birakmamaliyiz. Barig i¢in bu
ylzyilda herkesin sesini ylikseltmesi gerekiyor. Barisa, biz
sanayicilerin en fazla ihtiya¢ duydugunu da burada 6zellikle
belirtmek istiyorum.

Tarih, bizi bu konuda dikkatli olmaya davet ediyor: ingiltere,
19 ncu ylzyilda serbest ticareti savunurken Almanya
1890’lardan itibaren korumaci ticaret anlayisini savunmaya
basladi. Bu iki zit ekonomik tutumun ¢atismasi, diinyayi
maalesef Birinci Diinya Savasi’'na surikledi. Sonug,
milyonlarca insanin hayatini kaybetmesi ve diinyanin biyik
bir yikima ugramasi oldu. Korumaci ekonomi politikalarinin,
glnimizdeki yikici kur savaslarinin, insanlhigin hayrina
olmadigini 6nemle bir kez daha ifade etmek ihtiyacini
duyuyorum.

Sanayi ve ekonomide yapisal donlisimi tartisirken
demokrasiyi de ciddi anlamda dikkate almak gerekiyor.
Ekonomide liberal, siyasette otoriter Ulkelerin hizli
kalkindigina tanik oluyoruz. Bu durumun en dikkate deger
ornegini Cin olusturmakta. Ekonomik gelismede Cin
mucizesi, herkesin ilgi odagi. Ote yandan, demokrasiden
yoksun ekonomik gelismeyi Cin'in daha ne kadar devam
ettirecegini o kadar fazla tartismiyoruz. Bu durumun daha
fazla devam edemeyecedi savunuluyor. Yizde 45 oraninda
tasarruf yapan, vatandaslarinin tiketim yapmasini tesvik
etmeyen Cin, Amerika agisindan ciddi bir sorun haline
gelmis durumda. Cin'in parasini degerlendirmesi, ic
tiketimini 6zendirmesi, diinya ekonomisinin gelecegini
yakindan ilgilendiriyor. Bazilarina gére, Cin biraz tiketim
yapsa ve ithalatini arttirsa dinya dengeye girecek. Sorun
bu kadar basit mi acaba? Bu dnlemler, kisa vadeli ¢6zim
saglar. Sorun, Cin'in demokrasiye dayall Uretime
gecmesinde dugumleniyor. Bunu yapacak bir Cin'in ise
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batdnltguni koruyamayacadi iddia ediliyor. Bu noktadan
hareketle; dinyadaki tretim dedisikligini ve tretim
merkezlerindeki degismeyi demokrasi baglaminda ele
almanin, dinyanin gelecedini dogru dederlendirmek
acisindan énemli olduguna inantyorum.

Tlrkiye, zengin yeralti ve yerlsti kaynaklara sahip
olmamakla birlikte demokrasi esliginde ge¢misten bugiine
dnemli ekonomik gelismeler yasiyor. Demokrasilerde, siyasi
istikrarin varligiyla ekonomik gelismenin blyUklGigi birbirini
destekler. Avrupa'da bircok tlke ekonomik iflas endisesi
yasarken uluslararasi sermayenin, Ulkemize olan ilgisi
devam etmekte. Bunu sadece Turkiye'deki faiz oranlarinin
goreceli yliksek olmasiyla aciklamak, haksizlik ve kolaycilik
olur. Siyasi istikrar ve Glkemizin gelecedine olan gliven de
bu konuda dnemli bir faktor. Kalici yatirimlarin son yillarda
giderek artmaya baslamasini bu cergevede
degerlendirmeliyiz.

Kiresellesme caginda sanayi ve ekonomide yapisal
dénusumu tartisirken, bir hususa daha dikkat etmeliyiz.
Dinyadaki yeni ekonomik yapi, yeni bir ahlaki degerler
sisteminden mahrum halde sekillenmekte. Ge¢mis dénemde,
kol glicinden ve tarim ekonomisinden sanayi devrimine
gecerken bu siirece Protestan ahlaki eslik etti. Kaynaklari
verimli kullanmak, sistemli bir yasam tarzi, tasarruf,
fedakarlik ve dizenlilik, ge¢gmis dénemdeki kapitalizme
eslik eden Protestan anlayisinin temel degerlerini
olusturuyordu.

Son 20 yilda ise, ekonomik slirece yon veren, “benden
sonra tufan” anlayisinin toplumlarin éniine koydugu fatura
maalesef ¢cok agir. Kiresel ekonomi ¢caginda, ahlaki
mekanizmadan yoksun bir serbest piyasa anlayisi,
dnimizdeki dénemde itibar gérmeyecek. insana ve
toplumun yararina odakli bir ekonomi anlayisi, her gecen
gin daha fazla ihtiya¢c haline gelmis durumda.
Dinya genelinde aclik ve yoksulluk sinirindaki insanlarin
sayisi artarken buna paralel olarak asiri beslenmeden
kaynaklanan obez insanlarin sayisi da artiyor. Bu, gelir
dagihmi basta olmak Uizere baska gostergelerle birlikte,
dinya toplumsal dengelerinde ¢ok vahim bir bozulmanin
isaretidir. Bu olumsuz isaretleri, toplumsal baris ve huzur
icin devletler kadar, varlikli insanlarin da dikkate almasi
gerekir. “Para iyi bir usak, kot bir efendidir” sézd, diinya
malini, varlik ile zenginligi, dogru ve adil kullanmaya yonelik
bir cagridir.

Dinyada yapmakta oldugumuz her seyin insanin ve
insanligin yarari icerisinde ele alinmasi gerektigine

inaniyorum. “insanlarin en iyisi, insanlara en ¢ok yarari
dokunandir” sézund her zaman dikkate almaliyiz. Baki
kalan su gdk kubbede hos bir seda olarak kalmanin yolu
da buradan ge¢cmekte.

“Baskalarina ve kendimize ne getirmekteyiz?", “insanlara
nasil yarar sagliyoruz?" sorularini, her zaman oldugu gibi
sanayi ve ekonomide yapisal dontstimu tartisirken de
dikkate almaliyiz.

Dokuzuncu Sanayi Kongremizin basarili gegmesi dilegiyle
tekrar saygi ve sevgilerimi sunuyorum.



M. Rifat Hisarcikhoglu

Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Yonetim Kurulu Baskani

Sanayi Kongremiz, tGlkemizde ekonominin ve sanayinin
gelecedine yonelik meselelerin tartisildigr platformlarin
basinda gelmektedir. Bu nedenle Kongre'ye her sene
katilmaya 6zellikle énem veriyorum. Ortaya konan
géruslerden hem ben, hem bitin Tarkiye istifade
etmektedir.

Kongre'nin ilk yillarinda rekabetin dGneminden bahseder,
rekabet guict icin neler yapiimasi gerektigini tartisirdik.
Sanayi Uzerindeki ¢esitli maliyet kalemlerinin azaltilmasina,
yeni KOBI desteklerinin hayata gecirilmesine,
kurumsallagsma, markalasma ve yenilikcilik gibi énemli
konularin Turkiye'de icsellestiriimesine bu Kongre ¢ok
biylk katkilar yapmistir.

Kongremizin bu seneki temasi olan “Sanayide ve Ekonomide
Yapisal Dénltsdam', tlke glindeminin simdi ne olmasi
gerektigi konusunda hepimize yol gostermektedir. Bu
vesileyle Sanayi Kongresi'ni geleneksel bir platform olarak
yillardir basariyla devam ettiren istanbul Sanayi Odamizi,
tyelerini, Yonetim Kurulu'nu ve Baskani'ni, Meclisi'ni ve
Meclis Baskani'ni, yirekten kutluyor, kendilerini tebrik
ediyorum.

is hayatinda hepimiz sorunlarla bogusuyor, ayakta kalma
miicadelesi veriyoruz. Bunu yaparken de diinyada neler
yasaniyor, neler degisiyor ne yazik ki yeterince takip
edemiyoruz. Otomotiv endustrisinin kurucusu olan Henry
Ford, "E§er sadece gézimin onlindeki piyasay! takip
etseydim, otomobil dedil hizli giden at arabalari tretip
satmam gerekirdi” demis. O ylzden de burada Sanayi
Kongremizin amacina uygun bir ufuk turu yapmakta ben
fayda géridyorum.

Ekonomide yasadidimiz glincel sorunlari, yarin Ankara'da
sadece buna 6zel kurdugumuz bir mekanizma olan Sektérel
ve Ekonomi Surasi'nda Hikimetimizle, Bakanlarimizla,
blrokratlarimizla birlikte kapsamli olarak tartisacagiz.
Gegen ay bunun bir benzerini, Ticaret ve Sanayi Surasi'ni
gerceklestirerek, bolgelerin ve illerin ekonomik sorunlarinin
neler oldugunu degerlendirmis, basta Sayin Basbakanimiz
olmak Gizere ekonomi ydnetimine, bélgelerin kanaat liderleri
olan Oda ve Borsa Baskanlarimiz vasitasiyla sikintilarimizi,
Onerilerimizi dogrudan aktarma firsati bulmustuk. Yarinki
Sektdrel Ekonomik Sura’'da da 60 ana sektorin katilimiyla
bu alanda Turkiye'de en biylk bulusmayi
gerceklestirecediz. Yine Turkiye'de bir ilk olarak, tim
sektorlerde yasanan sikintilari, ¢6zim onerilerimizi kapsamli
bir rapor haline de getirdik. Bunu yarinki Sura'da agikliyor
ve ekonomi ydnetimimize de iletiyoruz. Tim bu ¢alismalarin
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kamu-6zel sektor isbirligine yeni bir ivme kazandirarak
ekonomimize destek verece@ine inaniyorum.
Diger taraftan 6zel sektér olarak dnemli bir sorumluluk da
Ustlendik. Calisma ve Sosyal Glvenlik Bakanligimiz, Milli
Egitim Bakanligimiz ve Sanayi-Ticaret Bakanligimiz ile
birlikte Turkiye'de bir ilki gerceklestiriyoruz. Beceri'’2010
adini verdigimiz projeyle piyasa ihtiyaglarina uygun mesleki
egitimlerin hazirlanmasina basladik. Ozel sektériin asli
temsil mekanizmasi olan Ticaret ve Sanayi Odalarimiz,
illerdeki isglicl piyasalarina uygun mesleki egitimlerin
belirlenmesinde basrolde yer alacaklardir. Bu yapilanma
cercevesinde her yil yaklasik 200 bin Kisiye, piyasanin
ihtiyag duydugu nitelikler kazandirilacaktir. Boylece 5 yilda
2 milyon kisi 6zel sektérde is sahibi olacaktir.
Ben buglnkid mevcut sikintilar icinden c¢ikip esas
ontimuzdeki doneme bakmamiz gerektigine inaniyorum.
Diinyaya baktigimizda mansetlerde devamla olarak kiresel
finans krizinin ikincil etkilerini gériyoruz. Ama arka planda
ekonomik yapi hizla degismektedir. Bakin, kiiresel krizden
siyrilabilen Ulkelerle derinden sarsilan Ulkeler arasindaki
fark nedir: Sirtini sadece hizmet sektériine yaslayan llkeler
alabora olurken, tretim glclind diri tutan Almanya,
Hindistan, Cin gibi Ulkeler ayakta kaldilar.

Uretim demek, sanayi demektir; sanayi olmadan istihdami,
geliri, zenginlesmeyi arzu ettigimiz seviyelere
yUkseltebilmemiz de mimkln dedildir. Biz Glke olarak,
tarim ve sanayi devrimlerini zamaninda gerceklestiremedik.
Bunun sonucunda geriden gelmenin sikintilarini hep yasadik.
Neredeyse bir ylzyil boyunca kisi basi gelirimiz Amerika
Birlesik Devletleri'nin ancak dértte biri dizeyinde kaldi.
iste daha birkac yil dncesine kadar Avrupa’nin en biiylk
televizyon Ureticisiydik. Ama sanayicilerimizin tiplu
televizyondan LCD ve plazma teknolojisine gecisini
destekleyemedik. Bu ylzden yanimizdaki Avrupa pazarini
sadece Uzakdogu'ya degdil Dogu Avrupa'ya kaptirdik.
Simdi diinya yeniden sekilleniyor, yeni sektorler ortaya
cikiyor: Alternatif enerji kaynaklari, biyoteknoloji, geri
donidstim, nanoteknoloji, su aritma, savunma ve givenlik
teknolojileri, bilisim destekli medikal uygulamalar 21. ylzyila
damgasini vuracak sektorler olacak. Bu sektorler llke
ekonomilerinin kaderlerini belirleyecektir. Diger taraftan
gegen ylzyilda ekonomik bliyime emek ve sermaye
birikimine dayaliydi. Oysa simdi hem Ulkelerin hem de
sirketlerin kalkinmasinda ¢ok daha dnemli bir faktor ortaya
cikmaktadir: Yeni Fikirler. Zira iyi bir is fikri paradan daha
kit. Bu ylizden paradan daha kiymetli ve daha énemli.
Ote yandan bugiin sanayilesme deyince, zenginlesme
deyince bizim aklimiza hep para gelmektedir. Yatirim,
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sermaye para ile beraber olabilir diye distnliyoruz. Ama
buglinkt devirde zengin olabilmenin yolu bilgisayara sahip
olmaktir Bir bilgisayarin varsa zengin olabilmek icin éniin
aclk. Bu durum dinyaya muthis firsat sunmaktadir. Bize
de muthis firsat sunmaktadir. Ge¢mis ylzyilda geriden
baslamistik, simdi teknolojinin gelmis oldugu bu noktada,
herkes bu yarisa ayni noktadan basliyor. Ne olur bu firsati
kacirmayalim. Buradaki en dnemli avantajlarimizdan biri
de Ulkemiz yas ortalamasinin 28 yas olmasidir. E§er bunu
iyi degerlendirebilirsek, 21. ylzyil bizim asrimiz olur.
insanlarin harcama aliskanliklari da degisiyor. Pek cok
Urinde, ya daha dusuk fiyath, ya da daha yuksek fiyath
Urinlere kayis vardir. Orta seviyelerdeki talepse
gerilemektedir. Fiyat dustrerek rekabet etmek yerine,
sattigimiz Gridnd rakiplerimizden farkli konuma getirmek,
bu dénemde 6nem kazanmaktadir. Burada kilit soru sudur:
Mdisteri niye sizden veya bizden alsin? Misteri goziinde
farkl olmak ayricaliktir.

Artan ntfus ve gelir seviyesi, gidaya talebi hizla
buylUtmektedir. Biraz dnce Meclis Baskanimiz da bu konunun
altini gizerek anlatti. Gida Urtinlerindeki talebin arzi gegmesi,
tarim sektérini yeniden cazip bir sektoér olarak ortaya
¢cikartmaktadir. Enerji pahalilasiyor, pahalilagsmaya da
devam edecek. Fosil yakitlarin yarim asirlik bir 6mri kaldi,
dolayisiyla diinya alternatif enerji kaynaklari ariyor. Ote
yandan Cin, buyuk 6lcekli imalat konusunda ABD, AB ve
Japonya merkezli firmalarin tretim merkezi haline geldi.
Hindistan ise &zellikle hizmet alaninda, batili sirketlerin
hizmet Ureticisi GUlke konumuna geldi.

Dogu Asya Ulkeleri fason is yapmays, kiiresel 6lcege tasidi.
Oyle ki fason driin Gretimi son on yilda iki katina ¢gikti.
Gelinen noktada diinya milli gelirinin beste biri fason
tretimden kaynaklanmaktadir. Yani markalasmak énemli
ama marka olmasaniz da ayakta kalabilirsiniz. Eski deyimle
fasonculuk, yeni deyimle outsourcing g6z ardi edilmemelidir.
Onlmiizdeki dénemde iletisim ve lojistikteki gelismeler
sayesinde, uluslararasi ¢capta tretim yapan sirketler, Gretim
stireclerini kiresel olarak organize edecek ve Uretim
siirecleri parcalanip farkli Glkelerde yapilacak. Yani KOBI'ler
icin daha fazla fason is imkani dogacak.

Peki, biz nereye dogru déniisecegiz? Nasil donlsecegiz?
Doniisimu hangi politikalarla destekleyecegiz? Turkiye'nin
temel meselesi, daha ylksek katma dederli, daha ylksek
teknolojili bir yapiya dogru dénidsmektir. Gindemimizde
olmasi gereken esas sorular bence bunlar olmalidir. Tirkiye
son on ylil icinde, dustik teknoloji kullanan bir Ulkeden, orta
teknolojili Grinlerin agirlik kazandigi bir yapiya dénusta.

Ancak gelismis Ulkelerin gelir dizeyine yaklasmak istiyorsak
is burada bitmemektedir. Buglin ihracatimizin
kompozisyonunda ileri teknolojili Grinlerin payi %5'i
ge¢cmemektedir. Bu orani artirmak, érnegin Kore'de oldugu
gibi %25'ler duzeyine ¢cikarmak, 6nimuzdeki 20 yilin en
temel meselesidir. Ama bu da kolay degildir. Ancak etkili
bir sanayi politikasinin, akillica tasarlanmis bir tesvik
sisteminin altindan kalkabilecegi bir istir. Biz bunlari
yapamayiz demeyin. Bakin Tayvan'a. Daha 20 yil énce
teknoloji alaninda piyasasi sifirdi, sadece oyuncak benzeri
Urdnler Uretirdi. Ama bugtin ytiksek teknolojinin cok 6nemli
bir Gretim merkezi haline geldi. Bunu kamu ile 6zel sektériin
birlikte tasarlayip uyguladiklari koordineli destek sayesinde
elde ettiler.

iste biz de, bu nedenle, Sanayi ve Ticaret Bakanimiz Sayin
Nihat Ergin'in yakinda 2011-2014 dénemini kapsayan
Sanayi Strateji Belgesi'ni aciklamasini heyecan ve umutla
bekliyoruz. Vizyonu ve hedefleri iyi tanimlamis bir sanayi
stratejisi, raflarda duran bir dokiiman olmaktan cikip,
uzmanindan daire baskanina, genel midirinden
mistesarina devletin tim kurumlari ve katmanlari
tarafindan benimsenmis bir yol haritasina déntismelidir.
Bir kurumun yapmaya calistigini, diger bir kurumun ertesi
gln degistirmeye calismadigi bir yapiya kavugmanin yolu,
nereye ve nasil déntsecedimiz konusunda ortak bir akln
olmasidir. Sanayi ve Ticaret Bakanhgimiz, Hazinesi, Maliyesi,
YOK'l, TUBITAK', SPK'sI, Milli Egitim Bakanhgi, Dis isleri
Bakanlidi, hepsi, bu ortak aklin, yani yeni sanayi stratejisinin
bir parcasi olmalidir.

Nereye, nasil donlsilebilecedini bilmeyenin, sanayi stratejisi
olmayanin ne etkin bir egitim politikasi, ne enerji politikasi
ne de dis politikasi olabilir. Buglin bu politika alanlarinda
olumlu adimlar atilmaktadir. Simdi el yordamiyla
gerceklestirdigimiz bu adimlari, sistemli bir atilima
dénistirmek zorundayiz. Bunun yolu da sanayi
stratejisinden ge¢cmektedir. Hikimetimizden sanayi
stratejisinin, yine Ulke gindeminde 6n plana ¢ikmasini,
yapisal déniisiim ve reform siirecinin ana unsuru olmasini
talep ediyoruz.

Ekonomi icin de yenilikgi yontemlerle yiksek katma degder
Ureten ileri teknoloji kullanan, kayit icinde calisan, kaliteli
Uretim yapan firmalarin payini artirmak gerekmektedir.
Finansal sistemimizin bu tarz firmalari, girisimcileri, tabiri
yerindeyse ceplerinden degil gozlerinden anlayip, onlardaki
blyldme potansiyellerini goriip desteklemesi gerekmektedir.
Onlmiizdeki reformlarda ana hedef olarak belki tam da
bunu koymak gerekmektedir. Vergi reformunu, egitim



reformunu, yargl reformunu, kamu yénetim reformunu
firmalarin saglikli bdytumelerini elverisli hale getirecek
sekilde tasarlamak gerekmektedir.

Ekonominin buytume kapasitesini %7'lere ¢ikartacak boyle
bir yapisal reform hamlesini gindemde gormek, hepimizin
arzusudur. Bunun bir parcasi olan yeni Ticaret Kanunu,
Borc¢lar Kanunu gibi yapisal reformlarin toplumsal
mutabakat saglandidi zaman gerceklesebilecegini son
glinlerde net bir sekilde gérdiik. TOBB olarak MUSIAD'in,
TUSIAD'In ve TISK'in Baskanlarini da yanima alarak (¢
blyuk siyasi partimizi ziyaret ettik ve is dinyasi a¢isindan
bu kanunlarin aciliyetini vurguladik. Sanayicinin, tliccarin,
esnafin anayasasi olan bu kanunlari bir an dnce ¢ikarmak
noktasinda gosterdigi hassasiyetlerden dolayi, basta Sayin
Basbakanimiz olmak Uzere Sanayi ve Ticaret Bakanimiza
ve bu mutabakatin olusmasina blyik dnem veren
Cumbhuriyet Halk Partisi ve Milliyetci Hareket Partisi'nin
degerli liderlerine, Tlrk 6zel sektérindn tesekkurlerini
sunuyoruz. 2011'e girerken gérdigimiz bu reform
mutabakati, is dinyamiza blyiik moral vermistir. Hazirlanan
torba yasa icinde mutabakat saglanan bu iki Snemli kanunun
yasallasmasina o6ncelik verilmesini bekliyoruz.
Secimler dolayisiyla siyasi konularin tlke glindemini mesgul
edecedi bir désneme giriyoruz. Oniimiizdeki 4-5 ay, secim
takviminden dolaylr mansetlere siyasi konularin tasindigi
bir dénem olacak gibi gdziikmektedir. Ote yandan, diinya
ekonomisinde yeni normalin tanimlanacagl, yeni rekabet
haritasinin belirlenecedi bu donemde Tirkiye'nin kiresel
yarista yeniden hizlanmasi gerekmektedir.

Evet, TUrkiye kuresel kriz 6ncesinde milli gelir seviyesini
yakaladi, Avrupa llkelerinden ¢ok daha hizlh biyidik ve
onlara biraz daha yaklastik. Ama arkamizdan gelenler de
blylda. Hatta daha hizli blylyenler de oldu. Kiresel krizi
geride birakan, diinyadaki 14 tlkeden birisiyiz ve 12. siradayiz
ama biz isadamlari olarak hicbir zaman arkamiza bakmayiz.
“Benim dntimde 11 Ulke var, niye ben bunlari gecemedim?"
diye bakmak lazim. “Onlar benden nasil daha iyi performans
gdsterdiler, niye ben gostermedim?” diye bakmak
durumundayiz.

Dinya klresel bir yarista ve bizim bir iddiamiz da var:
2023'te diinyanin on blytk ekonomisi icinde olmak. On
blylk ekonomi icinde olmak istiyorsak, ben gerimde
kalanlara degil, énimdekilere bakarim. Onlari nasil
gececedime bakarim. Bunun da yolu, reformlari
hizlandirmak, rakiplerimizden daha iddiali dénisim
projelerini hazirlamaktir. Gectigimiz 30 sene zarfinda
basarmis oldugumuz dénisiim hikayesi, bunun daha iyisini
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yapabilecedimiz noktasinda bize umut ve gliven
vermektedir.

Turkiye'nin imalat Sanayiinin net iretimi, sadece 10 yilda
56 milyar dolardan 120 milyar dolara ulasmistir. Ustelik
sanayimizi de tim Anadolu'ya yaydik. 1980'de Turkiye'de
sadece 12 OSB varken, bugin Anadolu’'nun her tarafinda
150 tane OSB faaliyettedir. Komisyonculara mal satmakla
ihracat yapmayi! 6grenen sanayicimiz, artik uluslararasi
pazarlarda yerlesik hale gelmektedir. Tlrk 6zel sektorinin
buglin yurtdisinda 20 milyar dolardan fazla yatirimi vardir.
Bu dediklerimi sadece istanbul'daki biiyiik sirketlerimiz
dedil Anadolu'daki binlerce KOBI ile beraber
gerceklestirmekteyiz.

Bugiin islam diinyasindaki en biiyiik 100 sirketin 24 tanesi
Turk sirketleridir. Bu listede petrol ve dodalgaz sirketlerini
disarida biraktigimizda 57 Islam Glkesi sirketi icerisinde en
blylk 10 sirketin 8 tanesi Turk sirketleridir. Tekstil,
otomobil, beyaz esyada Avrupa’'nin en 6nemli tedarikgileri
haline geldik. Buglin geldigimiz noktada 6nimuzdeki mesele,
sanayimizin ve ihracatimizin yapisini daha yiksek teknolojili
ve katma degerli bir yapiya dénlistirmek, hizmetler
sektdérimizi daha modern ve verimli hale getirmektir.
Eder, bunu basarirsak, ¢ok daha buytk bir 6dil bizi
beklemektedir.

iddiall bir reform giindemiyle ve etkin bir sanayi stratejisiyle
Ulkemizdeki is yapma ortaminin kalitesini, érnegin
Almanya'daki is ortaminin kalitesine getirirsek, isglicindeki
verimliligi Almanya’'dakine benzer bir dlizeye cikartabilirsek,
Turkiye'nin milli geliri tam Uc katina ¢ikar. Buglnku
kazancimizin tam ¢ misli daha fazla kazanabilmek,
zenginlesebilmek icin elimizde firsat var. Eger bunu
basarabilirsek, Almanya'nin verimliligini yakalayabilirsek,
bugin 16. blyik ekonomiyken bir anda 8. blyuk ekonomi
haline gelebiliriz. Hayalimiz avucumuzun iginde. Bunu bir
tek Almanya'daki verimliligin aynisini saglayabilmekle
miimkiin kilabilecegiz. Ozel sektér olarak bu noktada bize
disen gorev, is slireclerimizi verimli hale getirebilmektir.
Zira verimli ¢alisan sirket de kazaniyor, calisani da
kazaniyor, Ulke de kazaniyor. Bundan herkes kazancl
cikiyor.

Turk is diinyasi olarak verimlilik konusunda aslinda biraz
ge¢ kaldik. Ama verimliligin is yapma sirecindeki ve katma
deger uretimindeki dnemini de fark ettik. Calisma
slirelerimize baktigimizda Avrupalilara gére daha uzun
siire calistigimizi, ama daha az Uretip kazandigimizi da
gdruyoruz. Turkiye'de bir calisan ortalama bir saat ¢alisma
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ile 12 dolarlik katma deger Uretmektedir. Bu rakam
Avrupa'da 40 dolardir. Bu farkin anlami, ekonomide reform
giindemimizin henliz tamamlanmamis olmasidir. Bu farkin
kapanmaslysa ancak, Avrupa standartlarinda kurumsal
altyapiyi, egitim sistemini, hukuk sistemini, idari yapiyi
Turkiye'de insa etmekle mimkindir. Degerlenen riyanin
yol actigi rekabet dezavantajina karsi durabilmenin yolu
da, girdi maliyetlerini dustrerek verimliligi artirmaktan
gecmektedir.

Kisaca biylmenin anahtari verimliliktir. Bu topraklardan
Almanya'ya giden kardeslerimiz orada basariyor, isini
kuruyor, Avrupa devi haline geliyor. ikinci kusak Turk
kardeslerimiz futbolda diinya yildizi olabiliyor, diinya
takimlarinda kendilerine yer buluyorlar. iste oradaki ortami
buraya tasimayl misyon edinen bir reform giindemimiz
olursa, Tlrkiye de dinyanin en biyik on ekonomisinden
biri haline gelir. Diinyanin en biiytk 100 sirketi icinde Tirk
sirketlerini de iste o zaman gérebiliriz. Daha dnemlisi
dinyanin kullandidi teknolojileri gelistiren, daha 20°li
yaslarinda milyon dolar kazanabilen iyi egitimli genglerimize
hizla istihdam saglayan bir girisimciler ordusuna da sahip
olabiliriz.

Yalniz burada biraz igneyi de kendimize batirmak istiyorum.
Ben Turkiye'nin her tarafini geziyorum. Devamli rastladigim
bir konu beni ¢ok Gzlyor.. Yillardir bu Ulkede kurumsallasmanin
onemi anlatilir. Ben kurumsallasmanin yolunun ortakhk
kllturdnden gectigine inaniyorum. Bugilin 6zel sektor olarak,
isadamlari olarak, siz degerli dostlarimla 6zellikle bunu
paylagsmak istiyorum. Bu ortaklik kulttrind bir turld
basaramadik. Burada igneyi kendimize batirmamiz lazim.
Sadece “kamu sunu yapsin" demek yerine, biz de lizerimize
diseni yapmaliyiz. EGer bunu yapabilirsek, “birlikte rahmet
ve bereket, ayrilikta azap var” s6ziniin en somut géstergesini
gorebiliriz. Ortaklik klltird icerisinde kurumsallasarak ancak
isimizi buiyUtebiliriz. Bireysel olarak bir yere gidebilme sansimiz
fazla yok. Devlet her tirll dizenlemeyi yapsa bile biz bu
kiltiird kendimizde olusturamazsak, sikayet etmeye devam
ederiz. Kadin girisimcilerimizde, geng girisimcilerimizde ve
sizlerde, "biz bunu yapabiliriz" heyecanini her zaman
goruyorum. Turkiye'nin pek cok basarilara imza atmis
sanayicileri olarak, 2023 yilinda diinyanin on biiylk ekonomisi
arasina girmek istiyoruz. insallah siyaset kurumunun yapisal
reformlarin giindemini sahiplenmesiyle birlikte, icimizdeki
mevcut mutesebbis ruhumuzla bunu gerceklestirecegimize
inaniyorum. Bu disiincelerle szlerime son verirken Sanayi
Kongremizin verimli gegcmesini diliyor, hepinizi sayqgiyla
selamliyorum.



Nihat Ergiin

T.C. Sanayi ve Ticaret Bakani

9. Sanayi Kongresi ve inovasyon Sergisi'nin acilisinda
sizlerle bir arada olmaktan blytk mutluluk duyuyor, hepinizi
sevgiyle, sayglyla selamhyorum.

istanbul Sanayi Odasi’'nin 2002 yilindan bu yana siirmiis
oldugu bu Kongre'nin artik bir gelenek haline gelmesi de
bizi son derece mutlu ediyor. Zira bilgileri tazelemek,
heyecani diri tutmak ve gelecege en iyi sekilde hazirlanmak
icin, bu etkinliklere gercekten ihtiyacimiz var. Eskiler,
‘Barika-y1 hakikat, miisademe-yi efkardan dogar’' demisler,
yani hakikatin aydinligina fikirlerin carpigsmasindan
ulasihrmis. Cok dedgisik agilardan fikirlerin tartigilacagi bu
Kongre'nin de sanayimizin gelecegine isik tutacagini timit
ediyorum.

inovasyon Sergisi de, kamu kurumlari, dzel sektér,
Universiteler ve girisimciler icin dnemli bir bulugma adresi
olacaktir. Bu sergide, sanayimizin geldigi noktayi ve akmakta
oldugu mecrayr daha net bir sekilde gdrebilecegdiz.
Kongre'nin her yil degisik basliklar altinda strdurulebilir
rekabet gicine odaklanmasini da son derece anlamli
buluyorum. Zira kisa dénemli basarilar elde edilebilir, birkag
yil siiren bolluk dénemleri olabilir; ancak dnemli olan,
ilerlemeyi surekli kilmaktir. Ekonomik gelismeyi, kendi
disimizdaki parametrelere en az bagimli hale getirdigimiz
zaman daha fazla basarili olabiliriz. Basari, yagmur sadece
iyi yagdiginda, ¢cok Urlin elde etmek degildir; gercek basari,
yadmurlar az oldugunda da Urln elde etmek, iyi hasat
toplamaktir. Bu Ulke, eskiden yagmurun ¢ok yagddigi
zamanlarda dahi iyi hasat toplayamayan bir gorinti
¢iziyordu; simdi ise yagmurun kit oldugu dénemlerde bile,
her yoniiyle basari elde edebilen bir {ilkeyiz. Onceden kendi
¢ikardigimiz krizlerle malul olurken, bugiin tarihin en agir
krizlerinden birini, diinyada en iyi yoneten Ulkelerden birisi
olarak taniniyoruz.

Bu bilylk donldsimin sirri, aslinda bu yilki Kongrenin de
ana temasi olan “Sanayi ve Ekonomide Yapisal Donlisim"de
saklidir. Turkiye ekonomisi, son yillarda, cok énemli bir
yapisal dénlisiim gecirmis, bir gliven ve istikrar ekonomisi
haline gelmistir. Ozellikle kamu maliyesi ve bankacilik
sektdrinde attigimiz adimlar, ekonominin goérinimunu
bastan asagdi degistirmistir. Kamunun bor¢lanma ihtiyacinin
azalmasi, faiz ve enflasyon oranlarinin diismesi, gelecegin
onlndeki sislerin dagilmasini blyik capta saglamistir. Bu
dénemde, hem i¢ talepte hem de ihracatta 6nemli artislar
meydana gelmis, kisi basina digen milli gelir 10 bin dolarin
Gzerine ¢ikmistir.

Yapisal donusim surecleri, bazi eski aliskanliklari ve basit
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disunen zihinleri elbette zorlayacaktir. Zira hangi alanda
yapilirsa yapilsin, biitiin yapisal reformlar, glind kurtarmaya
dedil, gelecedi kurmaya yodnelik adimlar olarak yapiliriar.
Bir insanin dahi hayatinda koklu bir degisiklige imza atmasi
son derece zor iken, bir organizasyonun veya bir devletin
bdyle bir degisikligi hayata gegirmesi elbette daha zordur.
Mesela yillarca belli bir Gretim bicimine sahip olan bir
isletmenin, rekabet baskisiyla yeni bir Gretim bicimine gecis
yapmasi kolay olmaz. Yillarca sadece Avrupa pazarina
girmis olan bir ihracatcinin, Afrika ve Gliney Amerika gibi
Ulkelere acllmaya ikna olmasi da kolay bir sey dedgil. Yillarca
ylksek faiz geliriyle zengin olmus bir kitleyi, Gretim ve
yatirim tizerinden zenginlestirmeye ¢agirmak da kolay bir
sey degil. Mali disiplin uygulamasinin bir risk tasidigini biz
biliyoruz, ancak Ulkenin gelecedi icin, bu riski Ustlenmenin
ne kadar gerekli oldugunu da biliyoruz. Hikimetler icin,
siyasiler icin mali disiplin dnemli siyasi riskler tasir ama
Ulke icin en hayati konulardan bir tanesidir. Bugiin bircok
Avrupa Ulkesinin, krizin ¢ikardidi yangini hala séndirememis
olmasinin nedeni budur, mali disiplin konusunda
gosterdikleri zafiyet de nedenlerden biridir. Uretime
dayanmayan, kamu harcamalariyla ayakta duran ve
spekulatif kazan¢ malzemesine dénusen ekonomilerin,
uzun vadede ayakta kalmalari da son derece mugkuldir.
Bizlere diisen gorev, dncelikle diinya ekonomisinin kiresel
kriz sonrasinda uygun bir yapisal déntsiim yasamasini
saglamaktir. Turkiye, bu konu ile ilgili géruslerini, basta G-
20 olmak tzere ilgili tim platformlarda dile getiriyor. Bir
diger dnemli husus da, Ulke ekonomilerinin yapisal
donlstimunin saglanmasidir; zira tlke ekonomilerindeki
riskler, tim diinyayi tehdit eden bir nitelik tasiyabilmektedir.
Bu konuda, bizim son yillarda attigimiz adimlar, diinyaya
ornek olarak gosterilmektedir. Zira Tirkiye, kiresel krize
en son giren, krizden ilk ¢ikan, krizi en az zararla atlatan
ve krizi bazi acilardan firsata dondstiren Ulkelerden biri
olmustur. Kriz ddoneminde, Turkiye'nin bitce agigi ve borg
durumunda kalici bir hasar meydana gelmemistir.
Bu yilin ilk yarisinda ylzde 11 oraninda buytyen Tlrkiye,
diinyanin en hizli biyliyen ekonomilerinden birisi olma
basarisini géstermistir. Bundan birkag ay 6ncesine kadar,
cok daha dusik olacagi yorumlari yapilan 3. ceyrek buyime
oranina iligkin tahminler, simdiden ytzde 6 ile 9 arasinda
degdismektedir. Bu bliyiime orani, basta sanayi olmak
Turkiye ekonomisinin ne kadar gigcli dinamiklere sahip
oldugunu da bir kere daha gd&sterecektir. Tlrkiye,
uluslararasi yatirimcilar nezdindeki itibarini sirdirmekte
ve yeni yatirimlar ¢cekmeye devam etmektedir.
Simdi hedefimiz, bu gligli makroekonomik yapinin tsttnde
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daha rekabetci bir 6zel sektdr olusturmaktir. Zira makro
basarilar, ancak 6zel sektdr basarilarina zemin hazirladigi
takdirde gercek bir anlam kazanacaktir. Tirkiye, 2023
yilinda 500 milyar dolar ihracat yaparak diinyanin en blyk
10 ekonomisinden birisi olmayi hedeflemektedir. Bu hedefe
ulasmak icin, dinamik, rekabetci ve esnek bir sanayi yapisi
olusturmak mecburiyetindeyiz. Sanayinin mevcut
sorunlarini en iyi sekilde analiz etmeli, bu sorunlari ¢ézecek,
gUcli yanlarimizi gercek bir avantaja donustirecek adimlari
atmaliyiz. Girisimcilik kapasitesinin varhgi, gelismis sanayi
altyapisi, sanayi tretiminin cesitliligi, KOBI sayisl, niifus
yapisi, cografi ve stratejik konum gibi 6zelliklerimiz,
sanayimiz acisindan gug¢li yoénlerimiz olarak gortlmelidir.
Buglin Tirkiye, italya ile Cin arasinda kalan biyik
cografyanin en rekabetci Ulkelerinden birisidir. Ancak
Turkiye sadece iyi bir ekonomi olmayi degil, dinyanin ilk
10 blylk ekonomisi arasina girmeyi hedeflemektedir. Bu
nedenle, sanayinin donlsimi anlaminda yapmamiz gereken
daha cok is oldugunun farkindayiz.

Ulkemizdeki isletmelerin kiiclik ve daginik olmasi, ézellikle
aile sirketlerinde yasanan kurumsallagma sikintisi ve
teknoloji kullaniminin yetersizligi gibi sikintilarimiz oldugu
da bir gercektir. Az 6nce Rifat Bagskan da ortaklar arasindaki
gecimsizlikten bahsetti. Bizim toplumumuzda sdyle sikinti
var: Parasizlia dayaniyoruz; paraya dayanamiyoruz...
Parasizlija dayanip da paraya dayanamama olur mu? Béyle
bir gercekle karsi karsiyayiz. Aile sirketlerinde de, diger
ortakliklarda da maalesef bdyle sorunlari yasiyoruz ayrica
ortak olmaya ¢ok da yatkin gérinmiyoruz. Halbuki
buyumek icin, kurumsallagsmak igin, ortaklik hepimizi motive
edecek dnemli bir unsur.

Ortaya koymus olduumuz bu ana cerceveyi en iyi sekilde
ydnetmek icin, stratejik bir yaklasima ihtiyacimiz var. Bu
noktada, 6zel sektériimiize yol gdsterecek, basaril bir 6zel
sektdr icin gereken altyapiyi olusturacak adimlari da
atiyoruz. Bakanlik olarak, bitin bu streclerin ve reel
sektérdn dontsimundn sadlam bir temel Uzerine
ylkseltilmesi icin, Turkiye'nin yillardir ihtiya¢ duydugu
‘Sanayi Strateji Belgesi'ni hazirladik. Din Bakanlar
Kurulu'nda sunusunu yaptik, Yiksek Planlama Kurulu
karariyla da kamuoyuna aciklanacak hale geldi. Butidn
Bakan arkadaslarimiz imzaladilar, Basbakanimizin imzasiyla
Yiksek Planlama Kurulu karari halinde ¢ikacak ve kamuoyu,
TUrkiye'nin Sanayi Stratejisi Belgesi'ni ayrintilariyla gérme
imkanina sahip olacaktir.

Dogdrusunu sdylemek gerekirse, bircok Ulkenin bilgi
toplumuna gecis yaptigi bir siirecte, bizim sanayi stratejisi

konusunu tartistyor olmamiz, bizim a¢imizdan dnemli bir
eksiklik ve kayiptir diye didsiiniyorum. Ancak bu tip
belgelerin, makro istikrarin tam anlamiyla olustugu bir
ortamda hazirlanabildigi de bir gercektir. Yoksa baska bir
dénemde bu tlr belgeler hazirlasaniz, kisa zamanda hicbir
uygulama kabiliyeti olmayan belgelere donisebilirler, blylk
riskler tasirlar. Bu da, bu tir belgelere olan glvensizligi
ciddi manada artirir. Bakanlar Kurulu'na sunmus oldugumuz
bu belgeyi ¢cok kisa zaman igerisinde bitlin sanayi
sektdrimizle de paylasacagiz.

72 eylemin yer aldigi Strateji Belgemiz, Yiksek Planlama
Kurulu'nda imzalandiktan sonra, bir hiikiimet belgesi haline
gelip, derhal uygulama alani bulacaktir. Bunlar, 2011-2014
yillarini kapsayan eylemlerdir. Strateji belgemiz 6zellikle,
rekabet glictnt ve verimliligi artirmayi, ¢cevreye duyarl
ve sosyal sorumluluk sahibi bir sanayi sektoéri yapisi
olusturmayi amacliyor.

Sanayi stratejisindeki uzun dénemli vizyonumuz, orta ve
ylUksek teknolojili Grinlerde Avrasya'nin Uretim merkezi
olmaktir. Bu vizyona ulagmak igin; orta ve yiiksek teknolojili
sektdrlerin Uretim ve ihracat icindeki payinin arttiriimasi,
disuk teknolojili sektérlerde katma degeri ylksek trlnlere
gecisin saglanmasi, becerilerini sirekli gelistirebilen
sirketlerin ekonomi icindeki payinin arttirilmasi basliklarini
kendimize stratejik hedef olarak belirledik. Bu belgeyle
birlikte, dGnimuzdeki 4 yil icin ortaya koyacagimiz eylemler
ve kararliligimizin 6zel sektérimiiz tarafindan da
paylasilacagina inaniyorum. Zira biz bu belgeyi katilimci
bir yaklasimla, 6zel sektérimdizle birlikte hazirladik;
paydaslari son derece genis olan bir belge.

Sanayi strateji belgesi ile, Glkemizin teknoloji, Ar-Ge,
markalasma ve tasarim gibi alanlarda yasadigi sikintilari
¢6zmeye yonelik tedbirleri daha net bir bicimde uygulamaya
koyabilecegiz. isletmelerimizi kiimelenme, birlesme ve
ortaklik gibi alanlara yénlendirerek onlari bu alanlarda
destekleyecek araclar gelistirecediz. KOBI desteklerini
veya tesvik programlarini, bu strateji belgesinin esaslarina
uygun bir sekilde revize edebilecegiz. Béylece farkl
kurumlarin 6zel sektére yonelik calismalarini da ortak bir
akil etrafinda 6rgltleme sansi bulacagiz.

Burada Sanayi Strateji Belgesi'nde yer alan 72 eylemden
bazilarini ancak sizlerle paylasabilirim. Yatirim ve is ortamini
iyilestirmek icin, sirket kurulusu ve isyeri agma mevzuatini
kolaylastiracagiz. Gelir vergisi sistemi, bu stratejik hedeflere
uygun bir sekilde diizenlenecek. Ozel sektdriin mesleki ve
teknik egitim okul ve kurumlari agmasina imkan verecek



bir diizenleme hayata gecirilecek. Mesleki egitimde isglcu
ihtiya¢ planlamasi yapacak, hangi meslek dalinda eleman
acigi ve fazlasi oldugu somut bir sekilde tespit edilecek.
issizlik sigortasindan yararlanan issizlere; meslek gelistirme,
edindirme ve yetistirme egitimlerine yogunluk
kazandirilacak. Degisen piyasa kosullarini makro bakis
acisiyla degerlendiren ulusal bir istihdam stratejisi ve eylem
plani da bu strateji belgesinin bir parcasini olusturacak.
KOBI'lerin finansman kaynaklarina ulasimi kolaylastirilarak,
bdylece KOBI'lerin en 6nemli sorunlarindan birisi, bu strateji
belgesiyle ¢cdziime kavusturulmus olacak. Kredi garanti ve
girisim sermaye sistemleri de bu strateji belgesiyle
gelistirilecek. Disa bagimhihgin yiksek oldugu sektdrlerde,
yerli Grln gelistirilmesine yonelik arastirmalar 6zel olarak
desteklenecek. Butlin bu eylemlerin hayata ge¢mesiyle
birlikte, cok daha rekabetci bir is ortami da olusturmus
olacagiz.

Degerli konuklar, sanayi stratejisinde oldugu gibi, tGlkemiz
icin kritik oldugunu veya olacagini belirledigimiz alt
sektorlerle ilgili calismalar da yaptik, yapmaya da devam
ediyoruz.

Tekstil, hazir giyim, deri ve deri trlnleri sektdrlerine yonelik
strateji belgesi uygulamaya koyulmustu, bunun
revizyonuyla ilgili calismalar da baslatildi. Demir-celik,
kimya, makine ve otomotiv sektérlerine ait strateji
belgelerini hazirladik ve Ekonomi Koordinasyon Kurulu'na
sunduk. Elektrik-elektronik ve seramik sektérlerine yonelik
strateji belgeleri ise tamamlanma asamasina geldi.
Alt sektorle ilgili strateji belgelerimizde de Tirkiye'nin
goérinimind dedistirecek noktalara isaret ediyoruz.
Ornegdin otomotiv strateji belgesinde, elektrikli araclara
gecisi nasil saglayacagimizi, kendi tasarim ve modellerimizi
nasil olusturacagimizi ayrica masaya yatirdik ve ayri bir
baslk altinda inceledik. Yine makine sektoriinde, dis ticaret
acigini azaltmak icin ézellikle kamu ihalelerinde yerli alimini
6zendirici tedbirlere yer verdik. Seramik, elektrik ve
elektronik gibi sektorlerde, bir Tlrk tasarim anlayisinin
yayginlagsmasinin gerekliligine vurgu yaptik. Yine bu
belgelere ilave olarak, KOBI stratejisi ve tasarim stratejisi
gibi farkli belgelerle ilgili calismalarimizin devam ettigini
de hatirlatmak istiyorum. Bu strateji belgeleri, hem
sanayimizin hem de sektdrlerimizin genel sorunlarini tespit
ederek, bu sorunlari ¢6zmeye yodnelik programlar
gelistirmektedir.

Kiresel ekonomiden kaynaklanan belirsizlikler, yerli ve
yabanci yatirimcilarin, daha éngérulebilir bir yatirim ortami
icin duyduklari ihtiyacr artirmaktadir. Turkiye'nin rekabet
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glclnd arttirmaya yonelik vizyonunu, planini ve detayli
tedbirlerini iceren Strateji Belgeleri, yatirimcilara gliven
telkin etme noktasinda da kritik bir igleve sahip olacaktir.
Klresel kriz sonrasinda olusan bu yeni ortamda, yatirimcilar
yeni alanlara yénelme ihtiyacindadirlar. Strateji belgelerinin
hayata gecmesiyle birlikte, Glkemizde hem mevcut
yatirimlarin ¢cok daha iyi yonetilecegine hem de yeni
yatirimlarin sayisinda énemli bir artis olacagina inantyorum.
Ozel sektériimiiziin de, strateji belgelerinin uygulanmasinda
bize yardimci olacagini ve Glkemizi birlikte daha iyi, daha
yiuksek seviyelere tasiyacagimizi disidniyorum.
Bu belgeler ile kamu-6zel sektdr isbirligi kolektif bir etki
yapacak ve sanayimizin yapisal déndsiimine yon verecektir.
Bundan sonra ekonomideki kayit disilik, enerji maliyetleri,
lojistik altyapi, idari kapasite gibi sorunlara daha kokli
¢O6zUmler Gretmemiz mumkin olacak, tlkemizin her gecen
glin artan rekabet glicl gercek bir sigrama yapma imkani
bulacaktir.

Degerli konuklar, Ulke olarak daha fazla katma deger
Uretmemiz ve ihracat gelirlerini artirmamiz icin ézellikle
teknoloji, Ar-Ge, tasarim ve markalagsma gibi alanlara agirlk
vermemiz gerekiyor. Bu noktada 6zellikle nano-teknoloji,
biyomedikal, genetik ve bilisim gibi alanlara 6zel bir 6nem
vermek durumundayiz. Bakanlik olarak, Ar-Ge merkezleri,
teknoparklar, teknogirisim sermayesi destegi ve San-Tez
gibi programlarla, sanayimizin teknoloji kapasitesini
artirmaya calistyoruz. Bu programlarin meyvelerini yavas
yavas toplamaya baslamanin da sevincini yasiyoruz. Bugiin
inovasyon sergisinde sergilenen Urdnler de, Turkiye'nin
nasil bir déntsiim yasadigini da gosterecektir. Teknoloji
yogun bir Gretim yapisina dogru ydnelimin etkileri
Tiurkiye'nin ihracat yapisinda da kendisini hissettiriyor.
Dogal kaynaklarin ve tarim urinlerinin toplam ihracat
icindeki payi azalirken, orta teknoloji Grdnlerinin toplam
ihracat icerisindeki payi strekli artis egilimdedir. Ancak
geldigimiz noktanin, gelismis tlke standartlarinin bir hayli
gerisinde oldugunu da ifade etmeliyim. Uretim ve
ihracatimiz icinde, ileri teknolojili Grtnlerin sadece ylzde
5'ler seviyesinde olan payini, gelismis Ulke standardi olarak
bilinen en az ylizde 20'lere dogru ¢ikarmamiz gerektiginin
farkindayiz.

Bugin bir Ulkenin &nlnde ylriyebilecedi birka¢ tane
alternatif yol olabilir; ancak bu alternatif yollarin hepsinin
ortak 6zelligi teknolojidir. Gecen yil yaptigimiz toplantinin
ana temasi inovasyonla ilgiliydi; ancak bu énemli konuyu
bir kere daha hatirlamakta fayda var. Kiresel rekabet yarisi
Oyle bir yaristir ki, ne kadar éne gecerseniz gecin,
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konumunuzu tehdit eden birileri muhakkak bulunacaktir.
Bu tehditlere surekli bir bicimde cevap vermek icin, hem
drdnlerimizin hem de Uretim bigiminizin teknoloji
yogunlugunu artirmaniz gerekiyor. Ben bu vesileyle, basta
KOBIi'lerimiz olmak lizere biitiin sanayicilerimizi,
hikimetimizin bu konuda sagladigi desteklerden daha
fazla yararlanmaya davet ediyorum. Sanayi strateji
belgesinde yer alan 72 eylemin 20 tanesini de firmalarin
teknolojik gelisimine ayirdigimiz da hatirlatmak istiyorum.
Degerli konuklar, basta makine sektdri olmak Gzere, birgok
sektoriimiizde canimizi yakan bir hususu da burada ifade
etmek istiyorum. Bircok sektdrde, diinya kalitesinde tretim
yapmamiza ve gelismis pazarlara ihracat yapmamiza
ragmen, dis ticaret acigi verdigimizi gériiyoruz. Ulkemizin
ihracatinin blyuk bdlimind sanayi Urtnleri olusturuyor
ve bu ihracatin yarisindan fazlasini Avrupa Birligi Glkelerine
ve ABD'ye yapiyoruz. Demek ki Avrupa ve Amerika
pazarlarina girecek kalite ve standartlarda mal Uretiyoruz,
bu bir gercek. Disaridan ithal edilen bir¢cok Uriinl burada
daha kaliteli ve daha ucuza almak midmkunken, ithal mall
kullanmayi tercih etme egdiliminin yiksek oldugunu
gériiyoruz. Mesela italya’nin 50 milyar dolar fazla verdigi
makine sektdrinde, Turkiye'nin 10 milyar dolar acik
vermesini kabul etmek mimkiin degildir. Tirkiye, 22 milyar
dolar civarinda makine ithalati yaparken, 10-12 milyar dolar
makine ihracati yapiyor. ithal ettigimiz makinelere
baktigimiz zaman, bunlarin en az %70'ini kendimiz
yapabiliyoruz. iceride yapabildigimiz ve baskalarina
sattigimiz makinelerin benzerlerini ithal ediyoruz.
Dolayisiyla bu konudaki eksikligi gidermemiz gerekiyor.
Yerli sanayiyi korumak ve gug¢lendirmek icin, uluslararasi
ticaret kurallarini zedelemeyecek bir ¢dzim Uretmemiz
gerekiyor. Zira bizden ¢ok daha ileri ekonomilere sahip ve
ayni zamanda kiresellesmenin énclligund yapan Bati
Ulkeleri, “Amerikan mallari satin alin, ingiliz mali satin alin,
Fransiz mali satin alin” gibi 6zel kampanyalar diizenliyorlar.
Elbette kimse yerli diye kalitesiz Griin kullanmasin, biz de
bunu istemeyiz; ancak ayni kalitedeki trinlerin Tlrkiye'de
uretilen Urtinlerden olanini tercih etmek de ciddi manada
bir vatanseverlik gdstergesidir.

Bu konuda 6nciliik etmek ve topluma 6rnek olmak, elbette
dncelikle kamuya diismektedir. Ulkemizde uygulanmakta
olan 4734 sayili Kamu ihale Kanunun 63. maddesi "kamu
alimlarinda batan yerli istekliler lehine ylzde 15 oranina
kadar fiyat avantaji saglanmasina” imkan vermektedir.
Kamu alimi yapan idarelerimizin yaptiklari alimlarda bu
hususu gbz dnline almalari, sanayimizin gelismesi icin
bliyluk 6nem arz etmektedir. Benzer sekilde, Sayin

Basbakanimizin imzasiyla yayinlanan ‘Yerli Uriinlerin
Kullaniimasina' yonelik Basbakanlik Genelgesinde de bu
hususa 6zel yer verildigini gériyoruz. Sayin Basbakanimiz,
0 genelgede, 6zellikle kamu alimlarinda Tlrkiye'de Uretilen
mal ve hizmetlerin tercih edilmesinin, temel tiketim
maddelerinin yerli Griinlerden karsilanmasinin dnemine
isaret etmektedir. Bakanligimiz da bu konuya blytk 6nem
vermekte, konuyla ilgili 6zel bir ¢calisma yuritmektedir.
Mesela Mayis ayinda, Gaziantep'te bir toplanti tertip ettik,
makine sektoriinin temsilcileriyle kamu alicilarini bir araya
getirmeye calistik.

Oyle kot drnekler gdrityoruz ki. En giizel is makineleri
kendi belediyesinin sinirlari icinde Uretildigi halde o is
makinelerinden satin almayan belediyelerimiz var. En glzel
otobdsler, diinyanin baska Ulkelerine ihrag edilen otobusler
kendi Buyuksehir sinirlari icinde dretildigi halde o
otoblislerden toplu tasimada satin almayan belediyelerimiz
var. Yakisiyor mu? Baskasina kabahat bulmamiza gerek
var mi? Elbette bizim kendi durumumuzu da gézden
gecirmemizde fayda var.

Yine Temmuz ayinda, konuyla ilgili kamu kurumlarini bir
araya getiren bir toplanti yaptik ve sorunu tim degisik
acllardan tartisma imkani bulduk. Son olarak, Kasim ayinda
bu konuyla ilgili bir rapor hazirladik ve konuyla ilgili
yapilabilecek 15 tedbir belirledik. Buradaki temel
hassasiyetimiz, Tlrkiye'de Uretilen Urdnlerin tercih
edilmesidir. Yerli mali tabirinden her seyden énce bunu
anlamaliyiz. Bu sadece Tirk vatandasi kimligine sahip olan
kisileri kast ettigimiz bir sey degildir, Griinin menseinin
Turkiye sinirlari olmasidir, burada dretiliyor olmasidir. Artik
diinyada kavramlar degisti. Tirkiye'de Uretilen Urdnleri
tercih etmek, apayri bir meziyet olmal.

Kamu alimlarinda yerli tretimin tercih edilmesinde,
gerekirse yeni yasal diizenlemeler yapmak icin Kamu ihale
Kanunu'nda da degisiklikler yapacagiz, Kamu ihale Kurumu
ile bunu gorusiyoruz. Cinkl kanundaki fiyat avantajinin
yerliistekli lehine kullaniimasi, Turkiye'de Uretilen Grnlerin
kullaniimasi anlamina gelmiyor her zaman. Kamu ihale
Kanunu geredi, bir yerli istekliye ylizde 15 pahali fiyat
verdigi halde isi verebiliyoruz. Ancak o yerli istekli, kamu
isini yaparken kullandigi Griinlerden Tirkiye'de Uretilen
Urtinlerden kullanmiyorsa bizim isi yerli istekliye vermemizin
bir manasi olmuyor. Halbuki biz isi yerli istekliye vermekle,
ona fiyat avantaji saglamakla kisiyi dedil Uretimi
glglendirmek istiyoruz. Bu amaca hizmet etmeli yasal
dizenleme. Yasal dizenlemenin bu amaca tam olarak
hizmet etmedigini, eksiklikler tasidigini da burada



goruyoruz.

Belirledigimiz bu 15 tedbirin bazilarini da burada sizlerle
paylasmak istiyorum. Oncelikle konu ile ilgili yasa, genelge
ve ydnetmeliklerin icerigini ve uygulama esaslarini bu
amaca hizmet edecek sekilde gelistirecediz ve
degistirecediz. Mesela, bazi ihalelerde ithal trln veya belirli
bir tGlkenin Gridnlnin istenmesi gibi uygulamalara son
vermis olacagiz. Clnkl bazilarinda sartnameye yaziyorlar,
goriyoruz. Adeta adrese teslim sartnameler
olusturulabiliyor, ithal Grin daveti yapiyorlar. Bu tir
uygulamalara son verilmesi gerekiyor. Kamu ihalelerinde
yerli Ureticileri zor durumda birakan zorunlu olmayan
belgelerin istenmesini 6nleyecegiz. Bazi kamu alimlarinda
zorunlu olmayan, “filan Glkeden" alinmis bir belgenin de
alinmasi isteniyor, sartnameye koyuluyor. “Filan tlkeden”
alinmis bir belgeyi ihale dosyasinda istemek, ne demek?
O Ulkenin Urlnlerini buraya getirin anlamina geliyor veya
0 belgeye sahip bir firmanin Grinlerini bize satmasina
imkan vermek demek. Zorunlu olan belgeler elbette istensin
ama zorunlu olmayan belgelerin istenmesi gibi aksaklari
gidermek istiyoruz.

Avans ydntemi ve teslim sartlarinda kolayliklar gibi
uygulamalarla, Turkiye'de Uretim yapan firmalara mutlaka
avantajlar saglanabilir. Daha dogrusu dezavantajli
konumdaki yerli firmalarimizi esit hale getiren bir diizenleme
imkanimiz olabilecektir. Bu konuyla ilgili kamudaki ve
kamuoyundaki bilincin arttiriimasina yoénelik etkin
kampanyalar diizenlemeliyiz, kamu alicilariyla firmalarimizi
ortak platformda bulusturan etkinliklerin sayisini da
arttirmaliyiz. Bazi firmalarimiz ihtiyaci olanin Turkiye'de
Uretildigini bilmiyorlar. Bulusmadiklari i¢in, bulusma
platformlarinin yetersizligi nedeniyle bilmeyen firmalarimiz
var.

Kamu alimlarinda, KOBi'lerin payini artirmay! da
glindemimize aldik. Hatta Tirkiye'de Uretilen Grinleri alma
ve kullanma konusunda 6zen gésteren kamu kurumlarina
yonelik 6zel bir édullendirme sistemi de gelistirebiliriz.
KOBI'lerin finansman ihtiyaglarindaki en nemli unsurlardan
birisinin, sattiklari malin parasini zamaninda kamudan veya
bUyuk isletmelerden alabilmesi oldugunu biliyoruz.
KOBI'lerin en 6nemli finansman kaynagi budur. E§er biyik
isletmeler veya kamu, KOBI'leri kendi finansman araclarina
dondstururlerse, ekonomiye de, gelecekte kendilerine de
biyik kotilik yapmis olurlar. KOBi'ler kamunun veya
biylk isletmelerin finansman araci degildir. Hi¢ kimsenin
KOBI'nin alacagini erteleyerek, kendisine finansman araci
temin etme hakki yoktur. KOBI'ler nicin kamuyu, blyiik
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isletmeyi finanse etsinler? Sonra kdse bucak kendilerine
finansman ariyorlar. Aslinda finansmanlari var, alacaklarini
zamaninda ddeyebilsek, is bitecek. Ama zaman zaman bizi
AB yolunda reformlari yavaslatmakla itham eden buyuk
isletmelerin bile, blyilk organizasyonlarin bile, Avrupa’'nin
en 6nemli sartlarindan biri olan kicuk isletmeleri koruma
sartini Turkiye'de uygulama konusunda aksaklik
gOstermelerini kabul etmek mimkin degil. “Avrupa’da bu
kurallari siki sikiya uygularken Turkiye'de siki sikiya
uygulamayalim, KOBI'leri kendimize finansman araci haline
getirelim,” demenin anlamli olmadigini bir kez daha ifade
etmek isterim. Bu konu, butin kurumlarimizca
sahiplenilmesi ve tedbirlerin hayata gegmesi icin, Ekonomi
Koordinasyon Kurulu'nda ele alacagimiz konulardan biri
olacak.

Bu dnerilerin zaman iginde hayata gececegine ve dnemli
bir sorunumuzu daha asacagimiza inantyorum. Tirkiye'de
Uretilen Urtnlerin kullaniimasinin, tlkemizin rekabet gictni
ve ihracat potansiyelimizi de artiracagini sahsen
distndyorum.

Degerli arkadaslar, bugln Turkiye, her alanda dinyanin
lider Ulkelerinden biri olmaya aday bir Ulkedir. Bunu
basarmamiz igin, Gretime, ihracata, teknolojiye, sanayiye
odaklanmamiz ve gigcli bir reel sektér olusturmamiz
gerekiyor. HikUimet olarak, reel sektériin dntindeki engelleri
kaldirmak ve yatirimcilara daha gdvenli bir ortam
hazirlamak icin caligmalarimizi canla basla strdiriyoruz.
is diinyamizin da bizim actigimiz yollardan bugiinkiinden
daha hizliilerleyecegine ve bu Ulkeyi hak ettigi seviyelere
tasiyacagimiza yirekten inaniyorum. Ben bitdn
sanayicilerimizi ve girisimcilerimizi, bugline kadar Glkemize
verdikleri hizmetlerden, tlkemizin kalkinmasina ve
blyumesine sagladiklari katkilardan dolay! ylrekten
kutluyorum. Konugmamin sonunda, 9. Sanayi Kongresi'nin
basarili bir sekilde tamamlanmasini diliyor, bu Kongre'yi
diizenleyen basta istanbul Sanayi Odasi olmak iizere emegi
gecen herkese tesekkur ediyor, hepinizi sevgiyle, sayglyla
selamliyorum.
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PROF. RICARDO HAUSMANN

Harvard Universitesi Uluslararasi Kalkinma Merkezi Direktori

Ekonomik Kalkinma alaninda profesor olan Ricardo Hausmann, Harvard Universitesi Uluslararasi Kalkinma Merkezi
Direktéra'dar.

Doktorasini Cornell Universitesi'nde ekonomi dalinda tamamlayan Prof. Hausmann, 1994-2000 vyillari arasinda
Latin Amerika ve Karayip ulkelerinde surdurulebilir kalkinmanin finansmani igin faaliyet gosteren “Inter-Amerikan
Kalkinma Bankasi”nin bas-ekonomisti olarak gérev almis ve bankanin Arastirma Departmani'ni kurmustur.

Prof. Hausmann 1992-1993 yillari arasinda da Venezuela Planlama Bakani ve Venezuela Merkez Bankasi Yénetim
Kurulu Uyesi olarak ¢alismistir. Uluslararasi Para Fonu (IMF)- Dinya Bankasi Kalkinma Komitesi'nde baskanlik
yapmistir.

Prof. Hausmann son arastirmasinda, tlkelerin biyime sireclerinde Uretim modellerindeki degisime ve bunun
politik yansimalarina odaklanmistir. Ayrica, tlkelerin kalkinma sorunlarini tespit etmeye ydnelik bir metodolojinin
gelistiriimesine katki saglamistir. Prof. Hausmann'in, kiiresel ekonomik dengesizlikler, biylyen pazarlarda gorilen
mali krizler, makroekonomik istikrarsizlik, mali disiplin igin ihtiya¢ duyulan kurumlar ve adaletsiz kalkinma ile
cinsiyet ayrimi konularinda da ¢alismalari bulunmaktadir.

Prof. Hausmann; Diinya Bankasi, IMF, Inter-Amerikan Kalkinma Bankasl, Asya Kalkinma Bankasi, Avrupa imar ve
Kalkinma Bankasi gibi bircok uluslararasi finansal kuruma ve otuzdan fazla Glke hikimetine danisman olarak

hizmet vermistir.

Latin Amerika ve Karayip Ekonomik Birligi Baskani ve gelismekte olan tlkelere yénelik mikrofinansman konusunda
faaliyetleri bulunan “Accién International” isimli girisimin Yénetim Kurulu Uyesidir.
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Oncelikle bana konusma firsati verdiginiz icin tesekkiir Bu durumda Amerika, Kongo'dan 387 kat daha zengin.
etmek istiyorum. Sizlere hazirladigim sunumda, diinyada Gordiigimaz gibi, fakir ve zengin Ulkeler arasinda gelirlerin
blylmenin nasil arttigini ve Tlrkiye'nin bu biyime sekli farkhlagmasi ¢ok artti. Simdi bunu grafik olarak gdrelim
icine nasil yerlestirilebilecegini disindim. (Resim 3).

Simdi neler lzerinde duracagimiza kisaca deginelim:
Oncelikle ayrismadan birlesmeye nasil gectigimizi ve bunun
Tirkiye acisinda ne anlama geldigini inceleyelim. Ozellikle

Buylk ayrisma

d e Langin Gialar
! g urkive'ni daha izl — "
e Tlrkiye'ye neler oldl’Jg.undan ve Tlrkiye'nin neler a I:Fahlr - Ny
yasadigindan bahsetmek istiyorum. alkesar daha /
yavag biylyor T —
Adam Smith megshur kitabini yazdiginda diinyada kisi basina b ff
disen gelir, fakir tUlkelerde zengin Ulkelerdekinin dértte ] //
biri kadardi; bunu hatirlayalim. En zengin lke, en fakir o e
Ulkeden dort kat daha zengindi. Diinya kalkinma =T ——Ji'_ﬂ‘” gt i
gOstergelerine gére, bugiin diinyadaki en fakir tlkeler bu S e ws W sy
tlkelerdir (Resim1). Resim 3 Py S0 e S Dty
Kigl bagmna Amankan dolan
Pyt )
Rnrga o Cam 'm” - g i Adam Smith “Ulkelerin Zenginligi" kitabini yazarken aradaki
En fakd " i - fark dort katti, simdi 400 kat oldu. Peki, bu arada ne oldu
ki Ulkeler arasindaki esitsizlik bu kadar artti? En zengin
™ an 108 Ulkeler, fakir Ulkelerden ¢ok daha hizli bliytidd, biyimenin
e anr ma
x4 Doy anz n basini zengin Ulkeler cekti.
K And e
T ;..m:sm — — Tipik bir Alman ailesine bakalim (Resim 4).
x4 sy b i :
Fm ] 4058 Resim 4
Tivam 240 1383
¥4 2 13370
Mevnaa L= TM0F
By RERan TRl hbrad: |
Resim 1 Gk Tt TEx: P2V

Bu tabloda kisi basina disen milli geliri ve satin alma gtcu
parite fiyatlarini gérmekteyiz. Bunlari dortle carptiginizda
yine Banglades, Kenya c¢ikiyor karsiniza. Bunu da doértle
carptidinizda Turkmenistan, Ekvator, Fas ¢ikiyor. Bunu da
dortle ¢arptiginizda Tarkiye, Sili, Meksika, Hirvatistan ve
Cek Cumhuriyeti geliyor. Bunu dértle carpiyorsunuz ve
karsiniza Avustralya, Belcika, Almanya ve Kanada ¢ikiyor.
En zengin ilkelere geldiginizde de Isvicre, Amerika, Norve¢
ve Hong Kong'u goriiyoruz. (Resim 2). Haftada 375 avro harciyorlar ve bunlari aliyorlar. Bu
resimleri internetten aldim; bir gazeteci yapmis bu
arastirmayi. Baska bir aileye bakalim (Resim 5).
Bu, Meksikali bir aile; farkl bir tiketim, farkl seyler yiyorlar

Almarys. Eaglohede dan Molandor aibesi
e haflalk guda harcamas: 37533 Aveo ya da 500 0T Amankan dolan

Resim 2 Kisgl bagsna Amarikan dalan

Satn sima gl
Phywaa fyatien poie fatiss

ﬁiﬂ ﬁ _::5“,:-' ve igiyorlar (Resim 6).
xd | Admanya 28420 23665
[ i i Simdi Misirli bir aileye bakalim (Resim 7).
Bu aileler haftada 68 dolar harciyorlar. $imdi de Ekvatordan
[ g Wiong. Gin ST S50 . . .
| tvigrn 37780 37780 bir aileye g6z atalim (Resim 8).
En zengn | Amarikan Jga0d ATH
;"“"‘_" :‘:;: ::;_',’; Gorduginiiz gibi cok az protein var, sit triinleri cok az.

Son olarak da en fakir aileye bakalim (Resim 9). Haftada 1
dolar harcayan bir aile.

ABO, Horgn Deadmi Copnuatysn noden J97 b [y o waie sl g paras Prealierpia 245 Galh 00ha Fengen
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Whekalk: Comiyics dan Canabs sbns
tor il oo harraerage 1,887 T8 Melsia Prsos ya o 185,09 Amankan
dosan

Gt Breafing Kampge ndan EDutsie nilesi
Bér haftalik geda harraani: B85 CFA Frank ya da 1.23 Amarikan dolan

iste gelirler arasindaki bu farklilik, insanlarin ¢ok farkli
ihtiyaclari ve cok farkli tiiketim sekilleri oldugunu gdsteriyor.
Ulkeler arasi esitsizlikteki bu artisin artik bir durma
noktasina geldigini ve diinyada en hizlh blylyen Ulkelerin
zengin Ulkelerden aslinda daha fakir oldugunu gériyoruz.
Aradaki ucurum artik bu kadar hizli artmayacak, tlkeler
yavas yavas birbirlerine yaklasacaklar ve bu da ¢ok dnemli
bir gelisme.

Ulkelerin son kirk yildaki biiytimelerine bakalim (Resim 10).

Eﬂmp'ﬂm:bt:n-Jmmﬁm aebirh Resim 10

r halaki Farcamag: 582 L8 da 151 2 Amerkan dolan =

. 7“"' . Son 40 yilda kaydedilen biiylime
esim

T : B{scm

%3- -
53
-
:-:éu 1 G000 RO
Kigl bagorax GSYIH (s 2000 ABDE), LSD
|* Briryliemn ot 1968-2008  # Diky(me hun ) 682008 |

Misir: Farir den Abmed nlesi . . .
Bir haftalik gda harcamase: 387885 Misir Poundu ya da B8 583 Amerikan dolan Burada, llkelerin 1968'de ve 2008'de nerede olduklari
Resim 8 gdruyoruz. Mesela Cin, 1968'de ¢ok fakir bir tlke ve Gayri

Safi Yurtici Hasilasi %8. Burada Kore, Singapur, Hong
Kong var. irlanda, Tayland, Endonezya var. Hindistan biraz
daha yavas buyuyor. Tirkiye, son kirk yil boyunca Kisi
basina %2,5 buylyor ama ¢ok az sayida Ulke, Amerika ve
Almanya kadar hizli buyutyor. Dolayisiyla son kirk vyil
icerisinde bu acik pek fazla kapanmadi. Bu %8, %4, %2'lik
blyime hizi, kirk yilda blylk anlam ifade ediyor. O nesil
0 zaman 25 yasinda olsa -ebeveynlerle cocuklar arasindaki
yas farkli genelde bu kadardir- %8 hizla biyimek demek,

¢ocuklarin anne-babalarindan 585 kat, torunlarinsa 47 kat

Ekvador: Tingo'dan Ayma niesi . . e . .
B stk gl harcaman: 31 55 Amarikan dolan daha zengin olacaklari anlamina geliyor. %8'lik bir ekonomik
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biytume, 50 yilda bu noktaya erisiyor. %2-3 blyuduguniz
zaman, torunlar bliyikanne ve blyUkbabalarinin 2-4 kati
zengin olacaklar demek. Tlrkiye, son kirk yilda %2,5
blyudugu i¢in durum buna benziyor. Burada da Gin'in son
kirk yildaki byimesini goériyoruz.

Son on yila baktigimizda hizla blydyen bircok tilke oldugunu
goriyoruz (Resim 11).

Resim 11

Son 10 yilda kaydedilen biiyiime

T =

; 4 ...' e !-'-.__ z
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Gin, en tepede, artik fakir degil, ekonomisini ¢cok blyutmus
ve blylme hizi yaklasik %10. Rusya, 1990'larda ¢ok k&t
bir dénem gecirdi, simdi daha hizli buylyor. Hindistan'in
biylime hizi, kisi basina %6. Kore, Hong Kong, irlanda ve
Singapur da simdi ¢cok zengin olmasina ragmen %4,5-5
gibi bir hizla blyuyor. Turkiye'nin kisi basina disen milli
geliriyse %4 civarinda buytyor. Simdi artik cok daha fazla
sayida Ulke; Hindistan, Cin gibi blyuk tlkeler, Amerika gibi
Ulkelerden daha hizli blytyorlar. Bunun da tabii ki diinya
blylmesine bir yansimasi olacak.

Tiarkiye, bazi yillarda hizh bliytdd ama bunun icin de
bedeller 6dedi (Resim 12).
Resim 12
Tiirkiye’nin hassas bliyiimesi

L]
1T

Bu kriz donemlerine baktigimizda gercekten de reel doviz
kurunun arttig1 ve devaltasyonun yasandigi dénemleri
gormekteyiz (Resim 13).
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Resim 13

Tiirkiye'deki reel déviz kuru orani

Mo 1=

RER
o

Bunun paralelinde 6demeler dengesindeki krizleri, cari agiklari

ve arkasindan gelen devallasyonlari gériiyoruz (Resim 14).

Resim 14

Deger artigi, cari hesap agiklari
ve krizlerden 6nce geliyor

= T3 I8

']
.
Ll

=
0

1iehd 1] i Mo
i

Butdn bunlar Turkiye'de bu bllyime dengesinin bir parcasi
olmus.

Bu sistematigi de 6grendikten sonra, diinyadaki ekonomik
blyiimede ne tir degisiklikler olacagina bakalim (Resim 15).
Resim 15

Dunyanin en biyiik ekonomileri

g
S

Fopt bagsra ST

000 FO000 30000 40003

ook farkl migtenbar
i G Gok farkl iniyagiar

Orialama olarak insaniar ne kadar 2e

)

gl

GEYH

Ekonomi ne kadar bdylk?
X ekseninde ekonominin biiylkligu, Y ekseninde de kisi
basina disen milli gelir yer aliyor. Amerika yine oldukca
yukarida, arkasindan Avro bolgesi geliyor. Avro bdlgesinde
kisi basina gelir oldukca disiik. Avustralya, ingiltere ve
Kanada yine ¢ok yukarilarda. Bunlar hem biiyiik ekonomiler
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hem de zenginler. Japonya aslinda Cin kadar blyuk bir
ekonomi ama Cin'in kisi basina geliri 4.000 dolar civarinda
ve bu rakam yukarida yer alan tlkelerin onda biri kadar.
Kanada, Brezilya ile ayni biyUklikte ama Kanada'da kisi
basina disen gelir 40 kisur bin dolar, Brezilya'da bu rakam
8.000 dolar. Dolayisiyla kisi basina disen milli gelirde
eskiden diinya devi olan Ulkelerle simdi gelisenler arasinda
bdyle bir fark var. Artik bu Ulkelerde tiketiciler ¢cok farkili.
Bu Ulkeler blydr ve insanlar daha ¢ok sey talep ederlerse,
bu talepler farkh oluyor, ¢tinkd bu insanlar yilda 40.000
dolar degil, 4.000-8.000 dolar kazaniyorlar.

Son on yilda bu ekonomilerin bidyidmesinin dinya
ekonomisine ne kadar katkida bulundugunu gériyoruz
(Resim 16).

Resim 16

Kim biiyiik, 1998-2008 arasinda diinyamn
biiylimesine kim katkida bulunuyor
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Dinyadaki en blyik ekonomi Amerikan ekonomisidir ve
ayni zamanda diinyanin bldyimesine de en ¢ok katkida
bulunan ekonomidir. ikinci en biiyiik ekonomi Japonya
ama dinyanin blylUmesine en blyUlk ikinci katki
Japonya'dan gelmiyor, Cin'den geliyor. Cin, Japonya'dan
¢ok hizli bliytiyor ve diinya ekonomisine ¢ok daha buylk
katkida bulunuyor ve bulunmaya da devam edecek. ingiltere,
ekonomisi daha blylk olmasina ragmen dinyanin
blytimesine Hindistan ile hemen hemen esit katkida
bulunuyor. Fransa'nin ekonomisi Kore ile esit katkida
bulunuyor ve burada da Tirkiye var.

Simdi de 6numuzdeki on yila bakalim (Resim 17).
Gin, Amerikan ekonomisinin boyutlarina ulagsacak ama
dinyanin bdylmesine daha blyik katkida bulunacak, yani
Cin Amerikan ekonomisi kadar buyidiginde Cinliler
Amerikalilarin dortte biri ya da beste biri zenginliginde
olacaklar. Nufuslari Amerika'nin bes kati oldugu igin
Amerikalilar kadar zengin olmayacaklar. Hindistan, dinyanin
blyidmesinin ¢ok dnemli bir kisminin olusturacak. Brezilya,
Endonezya, Meksika, Kore yine diinya blyimesine ¢ok
katkida bulunacak. Turkiye de burada.

Resim 17
2020 yilinda kim bilylk olacak, kim
bilyliyecek?
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Ennomi res kedar [Kiylh oleeak?
Karynak: Economes) htihbam! Brmi Wafsrnienrs gine yapilen besaplamaled
Dinya bUyumesine ortalama katkida bulunan Ulkelerin Kisi
basina gelirleri artik daha distk. Hizli bayltyen Ulkeler,
eskiden hizl biylyenlerden daha fakir yani biyimeye ¢ok
katki verenler artik eskisi kadar zengin degil. Tlrkiye, bitin
bu gelismeden, bu olaylardan nasil yararlanabilir? Tirkiye
icin bir hesap yaptim ve Tirkiye'nin ihracat yaptigi tlkelerin
ne kadar zengin olduguna baktim. Eskiden diinyada ithalat
yapan Ulkeler her zaman Turkiye'den daha zengindi ama
dinya simdi daha fakirlestigi icin Turkiye'nin ihracat
sepetinde bu denge degisiyor ve Turkiye'nin trlnlerini ihrag
etmesi artik daha kolaylastyor. En ¢ok ihracat yapilan on
Ulkeye baktigimizda zaten bunu gérmekteyiz (Resim 18).
Resim 18

1995-2009 arasinda en gok bilyiyen
ihracat vapilan llkeler
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Buradaki on Ulke Turkiye'nin toplam ihracatinin %60'tan
fazlasini olusturmaktaydi, simdi %50'sini olusturuyorlar.
Bu on temel pazar, artik Tlrkiye'nin ihracat glizergahinin
ancak yarisini olusturuyor.

Tirkiye'den ithalatini artiran Glkelere bakalim. Oncelikle 1995-
2009 arasinda yukarilara ¢ikan Glkeleri saymak istiyorum.
ilk tilke Irak, 37. siradan 5. siraya yiikselmis; yilda 5 milyar
dolarlik ithalat yapiyor. Hindistan 56. siradan 22. siraya ¢ikmis,
bu cok 6nemli. Uclincii tilke Giiney Afrika ve Endonezya. Cin'i
Ozellikle gbstermek istiyorum; 40. siradan 20. siraya ¢ikmis.
Dolayisiyla Tirkiye bu yeni biylmeden yararlaniyor, inracat
yapmay! hedefledigi Ulkelerin sekli degisiyor.



Turkiye'nin tek tek bu Ulkelere neler ihrag ettigine baktim
ve ortaya ¢ikan kompozisyon bu sekilde (Resim 19).

Resim 19
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Kimyasal maddeler, makineler, sermaye yogdun drunler,
emek yogun Urlnler, hububatlar, hayvansal Urinler, tropik
tarim Urdnleri ve orman Urdnleri, hammaddeler ve petrol.
Gin'e genellikle hammadde ihrag ediliyor. Tlrkiye'nin aslinda
ihra¢ edecek ¢ok fazla hammaddesi yok ama Cin,
Turkiye'den ¢ok fazla hammadde satin aliyor. Fransa,
makine aliyor, arabalar satin aliyor.

Turkiye'nin ihracati bu Glkelerin ithalati ile ne kadar uyum
icinde? Ben bir benzerlik hesaplamasi yaptim ve bunlari
bir grafikte birlestirdim (Resim 20).

Resim 20

Tirkiye'nin ihracat ve Olkelerin ithalatina kargi
ithalat arasindaki benzerlik
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Turkiye'nin bu Ulkelerin her birine ne kadar ihracat yaptigina
baktigimizda, Almanya tabii ki basi ¢ekiyor; ben bu tlkenin
toplam ithalati ile Tarkiye'nin ihracatinin ne kadar
benzestigini bu grafige koydum, sizin sattiklariniz ile onlarin
satin aldiklari arasindaki ortismeyi géstermek istedim.
Birinci gézlem: Almanya sizin en ¢ok ihracat yaptiginiz tlke
ama onlar aslinda sizin sattiklarinizi degil baska seyleri en
cok aliyorlar. Cin'de bu fark daha fazla. Sizin halihazirda
sattiginiz kalemleri en fazla ithal eden Ulke Hindistan.
2020'de Hindistan, diinyanin bliyimesine Amerika kadar
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katkida bulunacak demistim ve gercekten de sizin su anda
ihrag ettiginiz Grlnlere uygun bir Glke. Herkes Cin'den
bahsediyor ama siz Hindistan'in Gzerine yogunlasin.
Biraz 6nce bahsettigimiz yakinlasma, yani gelirlerin yavas
yavas birbirine yakinlagmasi, Tlrkiye'ye cok blyuk bir
senaryo getiriyor. Diinya, genelde daha da zenginlesiyor
ve ortak bir noktaya yavas yavas yaklasiliyor. Bu da tabii
ki bazi degisimleri de beraberinde getiriyor. Biyumekte
olan ulkeler, eski zengin Ulkelerden farkli tiketim sekillerine
sahipler. Almanya'ya BMW satabilirsiniz ama Hindistan'a
baska sey satacaksiniz, Hindistan'a sattiginiz makineler
daha da farkli olacak. Bunun icin de farkh Grtn tasarimi
gerekiyor. Avrupa, Tirkiye'nin blyimesi icin simdiye dek
oldugu kadar dnemli bir kaynak olmayacak, diger Ulkeler
¢cok daha buyuk pazar olacaklar. Bunu zaten AB Ulkelerine
yapilan ihracatin sizin sepetinizdeki payinin azalmasindan
biliyoruz. Su anda siz zaten Cin'in satin almak istedigi
Urlnleri onlarin tlkelerine satmiyorsunuz ama Hindistan
icin bu gecerli. Hindistan'a yogunlasmanizi iste bu ytzden
sOyliyorum.

Simdiye kadar zengin Ulkelerde kisi basina disen gelirin
daha ylksek oldugundan bahsedildi ama zengin Ulkeler
farkl seyler Uretiyorlar. Zengin Ulke sadece fazla tretmez,
ayni zamanda farkli seyler Uretir. Bu fotografi nerede

cektigimizi sdylememe gerek yok sanirim (Resim 21).

Asadidaki fotografi ise birincisinden farkli bir yerde gektigim
de ok acik. ihtiyaclar farkl, ilgiler farkli. Ulkelerin yetkinlikleri
farkli; zengin Ulkeler daha karmasik Urtnler Uretiyor ve
bunlar daha cok yetkinlik gerektiriyor, fakir Ulkeler basit
Urdnler Uretiyorlar ve daha az yetkinlik kullaniyorlar. Burada
bldyUimenin yolu, daha karmasik Urtn yapabilmek igin
yetkinliklerin artirilmasindan geciyor. Burada gérdiginiz
tablo, bize zengin Ulkelerin rakiplerinden ne kadar zengin
oldugunu gosteriyor (Resim 22).

Jil
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Uriin Girlin hesapladik. Sizin ihracat yaptiginiz iilkeler acaba
ne kadar zengin? Burada sizin ne kadar zengin oldugunuz
ve ihracat yaptiginiz tlkelerin ne kadar zengin oldugu
goriltyor. Zengin Ulkeler zengin Ulkelerin alacaklari Grdnleri
Uretirken fakir Ulkeler de yine fakir Glkelerin satin alacaklari
arlnleri Uretiyorlar. “Bunu bilmek i¢in Harvard'a gitmek
mi lazim" diyebilirsiniz tabii. Ama gergekten bu, cok dnemli
bir nokta. Fakir llkeler daha cok Ureterek zengin olamaz,
Urettikleri Grdndn tUrtni degistirerek zengin olurlar. Bu
toplantinin bashgdinin Yapisal Dontstim oldugunu duymak
beni cok mutlu etti, ¢cinkl bu ¢ok dnemli bir konu.
Bu birinci dersimizdi. Harvard'da ¢ok yetenekli ve zeki Tirk
d6grencilerim var, izleyicilerimiz arasinda da birkag tanesi
var. Danny Rodrigue ile bu arastirmayi yaptigimizda, Turk
ogrencilerimiz de bize destek oldular. Burada Tirkiye'yi
goriyorsunuz (Resim 23).

Resim 23
Zengin Ulkeler zengin Glke Ordnlerini inrag ediyor,

fakir Glkeler. ..
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Sizin zengin Ulkelerle ya da fakir Glkelerde rekabet etmeniz
onemli mi? Benim Uilkem Venezuella gibi asagilarda ya da
Turkiye gibi yukarilarda olmak sizin i¢in énemli mi? Cok
enteresan ama gercekten 6nemli. Burada sizin Grintndzin
1985'teki sofistikasyon oranini ve 20 yilda ne kadar
blylduglnizi goriyorsunuz (Resim24).

Uriinlerinizin 1985'teki sofistikasyonuna bakarak 20 vl
sonraki biyimenizi tahmin edebilirdim ve Turkiye igin
tahminim bu olurdu. Gercekten de dogru. Sizin su anda

Resim 24
Ulkeler rakiplerinin gelir seviyesine yaklasiyor
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Urettikleriniz, sizin geleceginizi belirliyor. Mesela Cin'seniz,
italya ile rekabet icindeyseniz, gelirinizin ne oldugunu
gériyorsunuz; italya'nin aleyhine bir durum.
Turkiye'nin ihracat kalemlerinin gittikce daha sofistike hale
geldigini goriiyoruz; bu agidan Yunanistan ve Meksika ile
yarisir durumda. Yillar icerisinde Urin portféyl daha
sofistike hale geldi ve burada Turkiye'nin sofistike Grlnlerini
gormektesiniz (Resim 25).
Resim 25

Ihracat sofistikasyonunun gelisimi
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163 milyar dolarlik kord bezi satiyorsunuz; alagsimsiz celikten
yapiimig Urlnlerin pay! da ¢ok bUyuk. Bu tir komplike
Urinleri artirdiginizda bircok rakibinizi devre disi
birakabilirsiniz.

Daha fakir Ulkelerle rekabet ettiginiz trlnlere bakalim.
Onlar sizin verimliliginize ulasirlarsa, isglici onlarda daha
ucuz oldugu icin sizi dimdiz ederler. Burada gérildigi
gibi bunlar ¢ok basit Urlnler: naylon ¢orap, carsaf, havlu,
meyve vs. Bunlarla ilgili Gzerinizde ¢cok baski olacak,
Turkiye'nin bu kalemlerdeki ihracati zorlanacak ¢linkil bu
fakir Ulkeler sizi kolaylikla taklit edebilirler.

Sonucta su noktaya geliyoruz: Uriinlerinizi daha gelismis
ve daha sofistike yapmaniz gerekiyor. Bunu nasil
yapacadinizi sorabilirsiniz.



Burada gordiguniz Burberry'nin yeni tasarim deseni degil.
Bu, dinya ticaretinin bir tablosudur. (Resim 26).
Resim 26

Ulkelerin karsilastirmali avantaji igindeki
gizli yapi
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Her cizgi bir Ulke, her trlin de bir sttundur. Renklerle her
Ulkenin her Grlinden ne kadar ihracat yaptigini buraya
koydum. Diinyadaki 129 (ilkeden 772 {iriin var. isterseniz
bu grafigin matrisini biraz degistirelim ve alfabetik siraya
sokmayalim (Resim 27).

Resim 27

Ulkelerin karsilastirmali avantaji igindeki
gizli yap!

O zaman bu tcgenimsi sekil oraya cikiyor ve hangi veri
setini koyarsam koyayim ayni tiggenimsi sekil ¢ikiyor. Bu
sekil cok dnemli ¢linkii su anlama geliyor: Bazi Ulkeler her
seyi Uretiyor, asagidaki koyu renkli Glkelerse ¢ok az seyi
Uretiyor. Bunu dikey olarak okuyalim: Bazi tGrlnleri herkes
yapiyor, bazi Grlnleri ¢ok az tlke yapiyor.

Buradaki sekil neden hep t¢gen oluyor? Cok sayida sey
Ureten Ulkeler, her seyi yapiyor, diger taraftan zengin
Ulkeler trlnlerinde farklilasiyor. Bazen uzmanlar, tlkelerin
X, Y ve z'de uzmanlagmasi gerektigini séylliyor ama burada
asil kelime “farkhlasma"dir. insanlar uzmanlasir, sirketler
uzmanlasir ama Ulkeler farklilasir, ayrisir.

Kirsal kesimdeki bir saglik ocagini distnin. Bir doktor ve
o doktor her seyi yapar... Buyuk bir hastaneyle karsilastirin.
300 doktor vardir, bir tanesi dirsek cerrahisi uzmanidir,
biri onkoloji ameliyati yapar, digeri kardiyoloji ameliyati
yapar; her doktor uzmanlasir ama hastane kendini ayristirir.
iste bir Gilkede de bunun olmasi gerekir. insanlar, sirketler
uzmanlasir, tlkeler ayrisir.

Sanayi ve Ekonomi icin Gelecek Senaryolari

Peki butlin bunlari nasil aciklayabiliriz? Bu sistemin neden
ortaya ¢iktigi Gzerinde durmak istiyorum. Bu sistem, Uilkeler
ve Urettikleri trtnlerle ilgili. Bazi Ulkeler, buradaki tlke gibi
her seyi yapiyor, bazilari da buradaki Ulke gibi ¢cok az sayida
sey uretiyor. Simdi birka¢ tanim yapacagim (Resim 28).

Resim 28
Problem Simetrik
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Cesitlilik, cok basit bir sekilde aciklayacak olursak, Ulkenizin
Urettigi Grn sayisi demektir. “Ubiquity” dedigimiz kavram
ise, belirli bir GrlnG treten Ulke sayisidir. Neden bazi tlkeler
her sey iiretirken, bazilari az seyi tretiyor. Ulkelerin sahip
oldugu yetkinlikler farkli. Burada ulkelerin ka¢ parca
Uretebildikleri dnemlidir. Burada sdz konusu olan Kisilerin
yetkinligi olabilir, organizasyonel bir yetkinlik olabilir.
Diyelim ki yeni bir sirket kurmak ve internetten triin satmak
istiyorsunuz. Potansiyel musterilerinizin elektrigi olacak,
internet erisimi olacak, sofistike araclari olacak, banka
hesaplari olacak. Ka¢g misterinin banka hesabi var ki kredi
kartiyla satin alabilsinler. Ayrica DHL gibi UrinU evlerine
go6tlrecek sistemler lazim. Bunun yaninda sizin sitenize
girdikleri internet karti bilgilerinin ¢calinmayacagini bilmeleri
gerekiyor. iste bir girisimci olarak, bitiin bunlar sayesinde
yeni bir sirket kurabiliyorsunuz.

Ayni sey taze meyve-sebze icin de gecerli. Diyelim meyve-
sebze ihracati yapacaksiniz, soguk depolamaya, gida ve
saglik izinlerine, glivenlik belgelerine ihtiyaciniz var. Kisa
siirede giimrikten ge¢cmeniz lazim, bunun icin yesil hatta
ihtiyaciniz var. EGer bu imkanlariniz, yetkinlikleriniz varsa
meyve-sebze ihracati yapabilirsiniz, aksi takdirde
yapamazsiniz. Bu, bazi tlkelerin sahip oldugu bir yaklasim.
Burada tabii Ulkeler bu yetkinliklerin sayisi yani cesitliligi
acgisindan birbirinde farkllastyorlar. Uriinler de ihtiyac
duyulan yetkinlikler bakimindan farklilik tasiyorlar. Ulkelerin
bir Grdnle ilgili bltln yetkinliklere sahip olmasi gerekiyor.
Ne kadar fazla yetkinlige sahip olursaniz o kadar fazla Grin
Uretebilirsiniz, o kadar cesitlilik sahibi olursunuz. Eger Grin,
cok fazla yetkinlige ihtiya¢ duyuyorsa o zaman daha az
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Ulke tarafindan Uretilecektir, cinkl ¢ok daha az sayida
Ulke batdn bu yetkinliklere sahiptir. Bu durumda o Grinin
¢ok sayida Ulke tarafindan Uretilmesi mimkin olmaz. EGer
bir Glkenin yetkinlikleri fazlaysa, o zaman daha fazla
yetkinlige ihtiya¢ duyan urunleri tretebilir, daha az tlke
tarafindan Uretilen Urdnleri Uretebilir.

Bu kavrami bittin dinyadan aldigim verilerle size gdstermek
istiyorum (Resim 29).
Resim 29

Cesitlilik ve Ubiguity
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Burada Ulkelerin Urettikleri Grlnlerin sayisini, burada da
kac tane ulkenin sizin Urettiginiz Gridnleri Urettigini
goriyorsunuz. Yoksul Ulkeler az sayida ve herkes tarafindan
Uretilen Urlnleri Gretiyorlar. Bu tarafta da érnedin Amerika
yer aliyor. Amerika'da hem cok fazla Urtn Uretiyor hem
de diger ulkelerin tGretmedigi Grtnleri Gretiyor. Gérdiginiz
gibi Ulkeler blyudukge Urin cesitliliklerini artiriyorlar ve
¢ok Ulkenin Gretemedigi Urlinleri Uretiyorlar. Tirkiye de
burada yer aliyor ve 6rnegin Tayland'dan ve Hong Kong'dan
daha az uzmanlagsmis bir Glke ama Endonezya, Sili veya
Pakistan'in niifusu ¢cok daha fazla.

Buradaki rakamlara baktigim zaman bir dlkenin ne kadar
yetkinlige sahip oldugunu hesaplayabiliyorum. Bir tlkenin sahip
oldugunu yetkinlikler sadece ihracat Urinlerine bakilarak
gortlebiliyor ve bu sekilde bir Ulkenin gelecekte ne kadar zengin
olacagini tahmin edebiliyoruz. Bu kuram bir Glkenin ne kadar
zengin oldugunu sadece Urettigi Grtnler bazinda tespit
etmemize yardimci oluyor. “Evet, bu ¢ok glizel ama miikkemmel
bir baglanti degil,” diyebilirsiniz. Evet, bu kuramda bir hata var.
Sdyle yanit vermek istiyorum: “Bu kuram mi hata yapti, yoksa
dinya mi hata yapti?" Belki ben hakliyim, diinya hatali. Olamaz
mi? Eger ben hakliysam ve diinya hataliysa, bu su anlama
gelebilir: Burada Cin veya Hindistan gibi bir tilkeye baktigimda,
bu Ulkenin su andaki halinden daha zengin olmasi lazim. Bu da
demektir ki gelecekte bu tlke daha hizl biylyecek, zaten
bunun olacagini da biliyoruz. Bu hata payi gelecekteki blylimeye
isaret ediyor (Resim 30).

Resim 30

Sapmalar gelecekteki bliyimeyi agikliyor
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Bir Ulke birtakim yetkinliklere sahipse ama geliri o diizeyde
degilse, geliri o diizeye ulasacak kadar blyuyecektir, yani
yetkinlikleriniz diizeyinde blylimeye devam edeceksiniz.
Tarkiye burada yer aliyor. 1985'te Tirkiye'nin ne kadar
blytyecedini tahmin edebilirdim.

Size bu U¢gen yapidaki matrisleri gésterdim. Bu, yine bu
Ucgen yapida sahip bir baska matris ve TOBB'dan aldigimiz
verilerle hazirladik. Bu matris, Turkiye'nin sehirleriyle ve
Urlnleriyle ilgilidir (Resim 31-32).

Resim 31

Turkiye'nin icine bakalim
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Resim 32
Cesitlilige karsi ubiquity

Tirkiya'nin gabiflecnin cegitliifi ve onalama ubiquily degerd



Size dinya icin gdsterdigim tablo sehirler icin de gecerli;
bazi sehirler her seyi Uretirken bazilari da birkag seyi
Uretiyor ama bunlar herkesin Urettigi seyler. Bu ¢calismayi
6grencim Ozan Acar ile birlikte yaptim. Harvard'dan mezun
oluyor, akilli bir Tlrk ekonomisti artyorsaniz kendisi emrinize
amade. Ayni hesaplamayi sehirler icin de yapabiliyoruz.
Tabii istanbul, en fazla cesitlilige sahip sehir ve az sehir
tarafindan uretilen drinler Uretiyor. Batiin sehirleri burada
saymam mimkin degil ama burada gérduginiz gibi bazi
sehirler farkl Grlnler Uretiyor. Ne kadar ¢esitlilik varsa,
sehir o kadar zengin oluyor.

Burada kisi basina gelir diizeyini ve ¢esitlilikle yine ayni
paralelde oldugunu goriyorsunuz (Resim 33).
Resim 33
Cesitlilik Turkiye icindeki kisi basina
GSYIH degerini agikhyor

Kigi Baqinin coplilge ke G5YIH
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Gorduginuz gibi Turk sehirleri arasinda da ¢ok ilging bir
yayilim var ve bunun ilgin¢ bir gézlem oldugunu
disinlyorum. Tabii bu yayihmi siz benden ¢ok daha iyi
biliyorsunuz.

BuylUmeyi zorlastiran nedir? Neden hep zengin ulkeler
blylimeye devam etti, yoksul Ulkeler onlara ayak
uyduramadi? Bu aslinda tavuk-yumurta meselesi gibi.
Uriinlere sahip olmak icin drinlerin gerektirdigi biitiin
yetkinliklere sahip olmaniz lazim. Diyelim ki ben daha fazla
Uriin Uretmek istiyorum, daha fazla trtin Gretmek icin daha
fazla yetkinlige sahip olmam lazim. Uriin tretemiyorum
¢Unku o alanlarda yetkinligim yok fakat cok sayida yetkinlik
olusturup da var olmayan bir sanayi i¢in Grtn Uretmek de
istemiyorum. Bdyle bir sektér yok, bu nedenle de kimse o
yetkinlikler tGzerinde calismiyor. Belki bu sektériin ya da
sanayinin olmamasinin sebebi, bu yetkinliklerin olmamasi
olabilir. Dolayisiyla size bilimsel olarak bunu kanitlamig
bulunuyorum. Bliylime mimkin degil, ¢esitlendirme
mumkin degil diye kanithyorum aslinda ama gercekte
bunun var oldugunu da biliyoruz.

Sanayi ve Ekonomi icin Gelecek Senaryolari

Peki, bu nasil oluyor? Ulkeler halihazirda rettikleri tirtinlere
yakin Urinlere gectikleri zaman oluyor. Asagi yukari ayni
yetkinlikleri ve belki birkag tane de ilave yetkinlik gerektiren
birtakim Urtnlere gectikleri zaman Uulkeler bu sorunlari
¢6zmeye baslyor.

Yakin drinleri anlatmak icin bir benzetme yapacagim.
Uriinleri ormandaki agaclar gibi diisiinelim. Bazi agaclar
birbirine yakin bazilariysa onlardan ¢ok daha uzakta. Eger
Gridnler birbirine yakin yetkinlikler gerektiriyorlarsa,
birbirlerine yakin durduklari, ihtiyaclari ¢cok farkliysa
birbirlerinden ¢cok uzak durduklari bir alan distnelim.
Birbirine yakin ve uzak Urdnleri dustnelim. Buradaki gémlegi
ele alalim. Simdi de bu bluza bakalim. Belki ¢ok benzer
olduklarini diislinebilirsiniz ama bence hi¢ benzer dedgiller;
rengi, malzemesi, kesimi farkli, dagitim kanallari ve musteri
kesimi farkh. Diyelim ki bu iki Grin arasindaki mesafe bir
olsun. Bu diiz ekran bir televizyon, bu da bilgisayar monitord.
Burada cok basit bir sey yaptik. Eger iki Grtintin gerektirdigi
yetkinlikler birbirine cok yakinsa bunlardan bir tanesini
Ureten Ulke digerini de Uretebilir. Bunlarin birbiriyle
baglantili oldugunu gorebiliyoruz ¢linkl birini ihra¢ eden
Ulke, genellikle digerini de ihra¢ ediyor. Bunu hesapladik
ve sematik olarak gdsterdik (Resim 34).

Resim 34
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Her yuvarlak bir Grtine isaret ediyor ve bu orman icerisinde
belli bir yapi var. Gordiginiz gibi dncelikle birbiriyle ¢cok
iliskili Grinlerde olusan bir merkezi var. Bunlar makineler,
sermaye yogun Uridnler ve kimyasallar. Hepsi bu ortada
yer aliyor. Burada elektronikler kimesini gériyorsunuz.
Burada bir giysi 6bedi var. Burada tekstil grubunu
goriyorsunuz. Tekstil ve giysiler birbirine benziyor
diyebilirsiniz ama hayir. Tekstil Grindnd yapip, konteynira
yukleyip baska bir yere gonderebilirsiniz. Tekstil Grind icin
kullanacaginiz yetkinlikler giyim esyasi Gretmek igin
kullanacaklarinizdan cok farklidir. Benziyor gibi gortinse
de Uretim prosesi tamamen farkhdir. Gérdtgintz gibi diger
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Urunler kenarlara ¢ok yakin ve birbiriyle baglantisiz Grtnler.
Simdi kendi organizasyonunuzu maymunlar olarak diisiiniin,
bir agacta ve agacin disinda da yasiyorsunuz ve bu
Urtinlerden birkag tanesini kullaniyorsunuz. Kalkinma sireci,
gelistirme sireci dedigimiz zaman, bu maymunlar icinde
olduklari agaclardan baska agaclara atlayacaklar,
yayilacaklar. Bu da ancak maymunlarin yakindaki agaclara
atlamasiyla olabilir, ciinkl yakin aga¢ demek benzer
yetkinliklerin gerekli oldudu drinler demek.
Tlrkiye'de bu yapisal dénlisimuin nasil yasandidina bakalim.
Ama ona ge¢meden dnce Cin'e bakalim (Resim 35).

Resim 35
Cin

1875 1585 2000

Burada maymunlarin bulundugu agaclari yani Cin'in simdiye
kadar Uretmekte oldugu Urilnleri kare ile gésterdim.1975'te
bu giyim esyasi kimesi tamamen bosken 1985'te tamamen
doluyor, yani bu agaci bir tarafa birakmamislar. Tekstil
kiimesi tamamen bos, bunu yogunlastiriyorlar; elektronik
kiimesi tamamen bosken 2000'e gelindiginde tamamen
doluyor. Bu demektir ki bir kime icine giriyorlar ve daha
sonra orada yayllmaya basliyorlar. Maymunlar
yakinlarindaki agaclara atlamaya bayiliyorlar.

Simdi Turkiye'ye bakalim (Resim 36).

Resim 36

Bu, 1975'te Tirkiye'nin durumu. Cok az sayida maymunu
var, biraz tarimda, biraz dis kenarlardaki trinlerde, bir
miktar pamuk ve tekstil, bir miktar giyim esyasi. 1990 ve
2000'e bakiyoruz. Gordigiz gibi bu maymunlar yayilmaya
baslamislar; tekstil kimesine, metal endustrisine, ¢cimento
endustrisine vs. Bu maymunlar, rastgele bir sekilde
yayilimiyorlar, belli bir mantida goére yayiliyorlar. Bu da
2008 (Resim 37).
Resim 37

En basa gidelim ve grafiklere yeniden soyle bir géz atalim.
Evet, cok etkileyici bir gelisme gériiyoruz. ihracat triinleriyle
ilgili bir dénlisiim yasaniyor.

Ulkelerin imalat yapilarini ne sekilde dénistiirdiiklerini
buradaki imalat rakamlarina gére degerlendirdim. Siz
Hindistan, Cin ve Polonya'nin arkasindan dérdincisiniz.
Siz, her yere sicrayan maymunlarsiniz, tebrik ediyorum
bunun igin (Resim 38).

Resim 38

Uretim kapasitesindeki iyilesmeler:
1984 - 2009

Acaba Uzerine atlayabileceginiz ka¢ tane agaciniz var?
Urlin ormani icerisinde yakinda ne kadar agaciniz var?
Adac duinyasinda ¢ok iyi bir durumdasiniz ¢linki bulunduguz
yerin yakininda Uzerine atlayabileceginiz bircok agacg var
ve diger agaclara, diger Urlnlere atlamak bakimindan
Yunanistan'dan, Meksika'dan, Brezilya'dan ¢ok ¢cok dnemli



avantajlari olan bir Glkesiniz. Bir agaca ne kadar yakinsaniz
0 agaca atlama ihtimaliniz o kadar artiyor ve dedigim gibi
yakinda bir¢cok agaciniz var. Yakindaki agaclar ne kadar
fazlaysa gelecekteki bliylimeniz de o kadar hizli oluyor
(Resim 39-40).

Resim 39-40

Bazi ilkelerin diger (lkelere gore yakininda
daha fazla agac var (2009)
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Ulkeler hakkinda biraz stratejik diistinmemiz lazim. Acaba
yakinda atlayabilecedimiz agaglarimiz var mi? (Resim 41)

Resim 41
Stratejik durum
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Ihracat sofistikasyonunun gimdiki seviyesi

Bazi Ulkelerin iyi Grdnleri var, daha sofistike Grtnleri var,
onun dtesinde yakinlarda bircok agaci da var. Bazi Ulkeler,
iyi Urlinlere sahip ama yakinlarda pek fazla agaclari yok.
Bazi Ulkelerin de drunleri iyi degdil ama yakinlarda bazi
agaclari var. Bazi Ulkelerdeyse ne iyi trln var ne de
atlayabilecekleri baska agaglar var. O maymunlari belki
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helikoptere doldurup baska yerlere tasimak lazim, aksi
takdirde bu Ulkeler igin baska bir Gimit yok. Tirkiye'nin daha
ylksek rekabetle karsilasacagi sofistikasyonu diisik bazi
Urlnleri var ama yine de atlayabilecegi bircok adac var.

Ben Turkiye'de bir maymun olsaydim, nasil hareket ederdim,
nerelere giderdim? Oncelikle, yakinda hangi diriinler var,
hangi Uriinlere atlardim? ikinci olarak o Griniin icerisindeki
klresel pazar ne buyuklikte? Yani potansiyel bliylime
orani ne? Uglincii olarak, o Griiniin sofistikasyonu ne? Yani
mesela lcret ddeyecedim personelin maaslari ne kadar
yuksek? Doérdincusd, o Griin benim icin ne kadar stratejik?
Diyelim ki size esit mesafede iki tane agaciniz var. Bu
agacin arkasinda hicbir sey yok ama diger agacin arkasinda
on agac daha var. ikinci agaca atlarsam diger adaclara da
yakin olurum ama ilk agaca atlarsam daha sonra hicbir
yere gidemem. Dolayisiyla bu stratejik degeri
hesaplamaliyim.

Etkili oldugunuz Urln alanlarina bakin. Bunlar hep zaten
bulundugunuz alanlara yakin Urinler. X ekseni trdnlerin
ne kadar stratejik oldugunu, Y ekseni de o Urdnlerin ne
kadar sofistike oldugunu gdsteriyor. BlylUk balonlar
Turkiye'nin gelecedi icin 6nemli Urdn alanlari gésteriyor.
Balon ne kadar buyikse, kiresel pazar o kadar buyuk
demektir. Mesela ilag alani (Resim 42).

Resim 42
Yakindaki ormanda neler var?
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Darndor o rinds dinya teanetiyle cmnhl

Bu da TOBB'dan aldigimiz verilerle yaptigimiz bir baska
calisma. Bu bilgiyi kullanarak Tirkiye'nin hangi sehrine
hangi Urlnlerin ne kadar yakin oldugunu hesaplayabiliriz.
Bunlar aslinda o sehirde olmasini bekledigimiz ama olmayan
sanayiler. Buna Tirkiye genelinde de, sehir bazinda da
bakabilir ve her bir sehrin ne sekilde gelisebilecegini
hesaplayabilirsiniz. (Resim 43).

Sonug olarak, Tlrkiye'nin driin alaninda ¢ok glzel bir
konumu var ve biylk bir hizla da gelisiyor fakat blytime
orani simdiye kadar istikrarl olmamis. Dolayisiyla ekonomi
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Resim 43

Torkiye'nin hangi sehirlerindeki hangi
sanayilerin ortaya ¢ikma olasihd en fazla?

oo g
Lbrse | B bpe pen as sy

gercek milkemmel durumuna ulagmak i¢in imkana sahip.
Bircok sehrinde ¢ok buyik farkliliklar var, yani maymunlar
hem ulusal hem de bdélgesel diizeyde farkli yerlere
atlayabilirler. Cesitlendirme hem ulusal diizeyde, hem sehir
diizeyinde oldukg¢a dnemli. Biz bu maymunlarin her yere
sicramasini, her yere yayillmasini istiyoruz ama farkl
sehirler, ekonomik karmasiklik bakimindan farkli gelismislik
dizeyindeler. Bunu yapmak igin tavuk-yumurta problemini
¢6zmeniz lazim. Her yeni sanayi bununla karsilasacaktir
ve bunu ¢bézme yéntemi 6zel sektdrle kamu sektéri
arasindaki isbirligine dayanir. Kamu ve 6zel sektér
arasindaki iletisim dizeyi, karsilkh gliven diizeyi, birtakim
firsatlari degerlendirmek bakimindan ¢ok énemlidir. Bu,
yasalar yoluyla, altyapi yoluyla, egitim yoluyla olur. Var
olan seyler icin degil ama var olmayan seyler icin ve var
olabilecek seyler icin bu cok énemlidir. Bu alanlarda isbirligi
dizeyinin son derece 6nemli bir temel oldugunu
distnuyoruz. Ancak bu sekilde strdurulebilir bir rekabet
dlzeyi yaratilabilir.
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ALAN BEATTIE

The Financial Times Gazetesi Uluslararasi Ekonomi Editori

The Financial Times Gazetesi'nin Uluslararasi Ekonomi Editéri olan Alan Beattie, Gazetenin diinya ticaret politikasi
ve iktisadi kiiresellesme bolimlerinin de icerik ydneticiligi gorevini yiritmektedir.

Calismalarinda ve makalelerinde ginimuzin karmasik ekonomi gindemini mesgul eden birgok konuyu ele alan
Beattie; ABD ve uluslararasi ekonomi, Amerika Merkez Bankasi (FED), Uluslararasi Para Fonu (IMF) ve Dlnya
Bankasi tizerinde uzmanlagmistir.

Beattie calismalari kapsaminda; bazi Ulke, ekonomi ve toplumlar basariyi yakalarken, bazilarinin neden basarisiz
olduklarini arastirmis ve toplumlarin tercihleri ile bu tercihlerin ekonomik sonuclarini, “Yanlis Ekonomi” (False
Economy) isimli kitabinda etkileyici bir anlayisla ele almistir. Calismasi ile Beattie, bazi Ulke ve bdlgelerin zengin
ya da fakir olmasini onlarin bir “yazgisi” olarak tanimlayan genel inanigi sorgulamakta ve konuyu farkl bir agidan
degerlendirmektedir.

Diinya Bankas! (Washington, DC), Asya-Pasifik Ekonomik Isbirligi (APEC) CEO Zirvesi (Hanoi, Vietnam), Pasifik
Ekonomik isbirligi Konseyi (Sidney, Avustralya), Denizasiri Kalkinma Enstitiisii (Londra, ingiltere) gibi etkili forumlara
katilim saglamistir.

MSNBC, Bloomberg Television ve C-Span gibi bircok kanalda programlara katilmistir.
Makalelerinde ve konusmalarinda farkli, aydinlatici ve genellikle ezber bozan sdylemleri olan Beattie, glincel
ekonomik olaylari siyaset, kiresel ekonomi ve tarihle harmanlayarak 6zel bir bakis acisi ile sunmaktadir.



Alan Beattie:

The Financial Times Gazetesi Uluslararasi Ekonomi Editori

Birkag hafta 6nce bir arkadasima istanbul Sanayi Odast igin
bir konusma yapacagimi sdéylemistim. Arkadasim ne
sdyleyecegimi sordu ve ben de “Bliylk olasllikla ben onlardan
daha ¢ok sey 6grenecedim” dedim. Tirk is dinyasinin ve
Turk dreticilerinin son on yildir gésterdigi performans
inanilmaz. Dinyanin farkli bélgelerinde, gelismekte olan
farkli piyasalari inceliyorum. Financial Times'a ilk girdigim
1990'larda gelismekte olan bircok Ulke vardi, Turkiye de
onlardan biriydi. Genelde bu ekonomiler sikinti icindeydi,
IMF ile calismak durumundaydi ve Bati Avrupa kendi arasinda
avroyu kurup kurmayacagini diisiiniyordu. Tirkiye, IMF'nin
cok 6nem verdigi gelismekte olan piyasalardandi ve bircok
yatirimcei Turkiye'ye ilgi duymaktaydi. Ben bugln buraya
gelip sizlere isinizi nasil yapacaginizi séylemeyecegim, ¢lnki
zaten Tirkiye'de yanhs bir sey yapiimiyor. ikincisi ben bir
gazeteciyim, is adami degilim. Kendi isimi hi¢ yapmadim.
Ekonomi egitimim var ve dinyada bircok Ulkeye gidip
g6zlemler yapiyorum, isadamlariyla konusuyorum,
politikacilarla gérustiyorum ve bir mesafeden biraz da
objektif olarak konuya bakabiliyorum. Farkli bir perspektifi
ortaya koymaya calisacagim.

Bir sirketin iyi yonetilmesi o sirkete cok blytk getiri saglar
ama en dnemlisi her zaman 8grenmeye ve degisme acik
olmaktir. Bunun bir drnegi olarak, size bir fotograf
gOstermek istiyorum (Resim 1).

Resim 1

Lastik cizme. Bir bankaya gitseniz ve bir lastik ¢cizme
Ureteceginizi sdyleseniz, size kredi verirler belki ama pek
de heyecanlanmazlar. Ben bu ¢izme tzerinde biraz degisiklik
yaptim ve sirketin isminin {izerini kapattim. ismine yakindan
baktigimizda Nokia oldugunu goriyoruz (Resim 2).

Bir stire dnce diinya cep telefonu piyasasinin tg¢te birini
elinde tutan Nokia, eskiden lastik ¢cizme Uretiyordu ve
ortalama 100 dolara satiyordu. Ancak daha sonra baska
bir sirket bunlarin isini elinden almis. Nokia kendisini hep
lastik cizme Ureticisi olarak dusinseydi, su anda Nokia'yi
bulamazdik. Nokia ¢alisanlari kendilerini sadece lastik cizme
Ureticisi olarak gérmediler, bir mikemmeliyet sirketi olarak
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Resim 2

gorduler ve cep telefonunu sectiler. Cep telefonunda da
en iyi olduklarini dustindiler ve onun Uzerine odaklandilar,
diger buttn Urinleri biraktilar.

Oncelikle gelismekte olan piyasalarda, tilkelerde sirketlerin
ge¢miste nasil kararlar verdigine bakacagim, daha sonra
da sirketlerin distigu bazi tuzaklardan, disinmeden
yapilan bazi davranislarin bedellerinden bahsedecegdim.
Ardindan karar vermek konusunu uluslararasi baglama
oturtacagim.

Sizler gibi Uretici sirketler eminim ki diinyada bircok rakiple
karsi karstyadir. Yurtigine Uretim yapsaniz bile her zaman
uluslararasi bir stratejiniz olmasi lazim ki rekabetle
micadele edebilesiniz. Birazdan bunun sebeplerine
gelecedim ama kiresellesmenin aslinda bittigine
inanmiyorum. Gercekten kiresel mali kriz ve ekonomik
gerileme kiresellesmeyi hicbir sekilde durdurmaz, aslinda
kiresel ekonomi sayesinde bence korkulan felaket basimiza
gelmedi. Simdi kuresel kriz sonucunda sirketlerin daha
fazla distinmesi ve daha fazla esnek olmasi gerekiyor ama
bu degisimler, bu zorluklar mutlaka bizi daha ileriye
gotirecek, bizleri daha esnek yapacak ve eski durumumuza
dismemizi 6nleyecektir. Sirketlerin mutlaka talepteki ani
kaymalara hazirhkh olmalari gerekiyor. Bu, hem tehditlerle
hem de ¢ok buytk firsatlarla dolu bir dénem. Bunu gérmek
gerekiyor.

Mali krizden 6énce bile bence biyk bir degisim baslamisti,
gelismekte olan piyasalardaki sirketler zenginlesip degisim
gecirmisti ve bunun buyik bir sebebi de Cin'di. Dinyadaki
hicbir Ureticiyle Cin'den bahsetmeden konusmaniz mimkin
degil. Dinyadaki ticaret sisteminin daha etkin ve daha
seffaf olmasi ve birokrasinin daha azalmasi gerekiyor. Bu
meslede ilk girdigimde blrokratlarla cok fazla
gorustyordum, onlara ve ticaret anlagsmalarina cok 6nem
veriyordum ama daha sonra isadamlarina yénelmeye karar
verdim.
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Gelismekte olan Ulkede faaliyet gdsteren bir sirket eskiden
daha kolay durumdaydi ve en azindan bir¢ok kisinin izledigi
yolu izliyordunuz bu sekilde onlardan bir seyler
6greniyordunuz. Zenginlesen Japonya, Hong Kong,
Singapur, Glney Kore ve Malezya gibi Ulkelere bakip
onlardan 6rnek alabiliyordunuz, daha sonra Cin ve Vietnam
da bu 6rneklere katildi. Bu llkeler énce tarimla basladilar,
daha sonra uretime gectiler, mesela giysi Uretmeye
basladilar, elektronige gegtiler, ardindan hizmetler ve mali
hizmetler konusuna odaklandilar. Oyuncaklar, kamyonlar,
televizyonlar ve daha sonra tahvillere kadar ilerlediler. Cin
icin giysi yapma asamasina ge¢mek bile ¢cok zor oldu ¢linki
ylz milyonlarca Cinli duruma uymak zorundaydi. Cin'in
deniz kenarindaki ihracat bdlgeleri daha dnce gelisti ve
gelisen diger Ulkeleri de tehdit etmeye basladi. Bildiginiz
gibi Cin'in bu bdlgelerinde bir dizi grevle karsilastik; bu
grevler daha yeni ortaya ¢ikmaya basladi ve diisik maliyetli
Uretim yavas yavas deniz kiyisindan i¢ bdlgelere dogru
kayma trendine girdi. Japonya, Hong Kong, Singapur,
Gliney Kore, Tayvan'da da benzer gelismeler oldu ama
Gin'de bu degisim ¢ok daha hizli oldu. Cin ¢ok daha blyuk
bir Glke oldugu icin ortaya c¢ikan etki de tabii cok daha
blyUk oldu.

Tiarkiye'de, Bati Avrupa'da, Amerika'da, Japonya'da, her
yerde benzer seyler oluyor ama bunun lokal olarak nerede
yasandigini gdrmek icin orta gelirli Glkelere, Orta Asya'daki
Ulkelere bakmak gerekir. Bu Ulkeler, Japonya'nin, Hong
Kong'un, Singapur'un, Gliney Kore'nin seviyesine ulasmayi
hedefliyorlar ancak zorlaniyorlar.

Asya uzerinde durmak istiyorum biraz ¢linkl Asya'da
olanlar bence diinyaya erken uyari olmalidir, diger gelisen
Ulkelere uyari olmahdir. Asya Ulkeleri cografi olarak Cin'e
yakin olduklariigin Cin'in rekabetci etkisini herkesten 6nce
hissetmektedir, bu ylzden onlara bakarak, onlarin
yasadiklarindan ders cikarmak, Turkiye ya da Bati Avrupa
Ulkelerinin nasil etkilenebilecedini 6ngérmek uygun olur.
Dogu Asya'da sOyle bir dolasacak olursak, ¢ok kolaylikla
bircok sirketin artik parlak zamanlarini geride biraktigini
goriyoruz. Bunun yerine bazi lkeler Dinya Bankasi'nin
orta gelir tuzagina dismus durumda. Mesela Filipinler,
Endonezya gibi Ulkeler bu kategoride yer aliyor.
Sanayilesmeyi bir miktar basardilar, kamyonlar,
televizyonlar Urettiler ama bunun dtesine giderek Cinliler
ile rekabet etmekten uzaklar.

Ben aslinda ¢cok teori insani dedilim ama rekabet konusunda
calismalar yapmis olan Michael Porter'in ydnetim teorisini
okuyacak olursaniz, Filipinler, Endonezya ve Tlrkiye gibi
Ulkelerdeki sirketlerin, maliyet rekabetine degil Grin
farkhlagsmasina gitmesi gerektigini gorirsiiniiz. Mesela
Filipinler, bunun ¢ok iyi bir érnegidir. 50 yil énce diinyanin
ve Asya'nin en zengin Ulkelerinden biriyken son 50 vyil
icerisinde en fakirlerinden bir oldu. Aslinda Asya mali
krizinden sonra 1990'larda durumu ¢ok kétd degildi, buylime
egilimi artti ama su anda birakin Singapur ve Tayvan'i,
Malezya ve Tayland'i yakalamaktan bile ¢cok uzak.
Filipinler'deki isadamlari bunlari bilmiyor degdil aslinda,
onlar da sizin gibi konularin bilincinde ve global ekonomide
bir nis bulmalari gerektigini biliyorlar ancak Filipinler'deki
sirketlerin, géreceli avantajlari olan ve Cin gibi Ulkeleri
tamamlayici nitelikteki Grinleri bulmalari gerekiyor.
Global mali kriz, 2007'de basladi ama aslinda her sey daha
dncesinde baslamisti. Ben Asya'yi dolastim, Filipinler'de is
cevreleriyle goriistim. Ozellikle de Filipinler'deki Unilever'in
baskaniyla konusmamiz ¢ok ilgingti. “Yaptigimiz her seyi
Cin ve onlarla rekabetimiz belirliyor,” dedi. Filipinler'in
avantajlari dncelikle isglict kalitesidir. Egitim kalitesi de
gayet iyi ama diger taraftan enerji, elektrik ¢cok pahali,
asgari Ucretler oldukca yuksek. Butin bunlara ragmen
Unilever, cogu Uretim faaliyetlerini Filipinler'de siirdirmeye
devam ediyordu.

Bunu nasil basardiklarini sordum. “Biz neyi baskalarindan
daha iyi yapabilecegimizi bulduk” dedi. Ozellikle deodorant,
Dogu Asya'daki, Filipinler'deki fabrikalarinda Uretiliyor.
Deodorant yapmak, deterjan gibi ¢cok enerji tiketmiyor
fakat ylUksek kaliteli isglict gerektiriyor, kalite yénetimini
iyi yapabilmek gerekiyor ve kalitenin tim calisanlar
tarafindan paylasiimasi gerekiyor. Filipinler'de herkesin
cep telefonundan son hizla mesaj gonderdigini ve
parmaklarinin ucarak hareket ettigini gorursintz.
Birbirleriyle her an temas halinde olan bir tlke. Eminim bir
asamada evrim gerceklesirse, Filipinliler'in dort tane g6zl
olacak; ikisi karsilarindakini gérmek icin, ikisi de SMS
yazmak icin. Ben bunu ¢ok rahatsiz edici buldum;
calisanlariniz devamli mesaj yazmak istiyor. Fakat bunun
bir avantaji varmis: Calisanlar arasinda bilgi hemen
yayiliyormus. Diyelim siz onlara zor bir tretim teknigi
Ogrettiniz, herkes digerlerinin yaptigini aninda bildigi icin
ogrettiginiz sey de ¢cabuk yayihyor. “Bu sistem calismiyor,
naslil calisir?” diye yazdiginiz zaman, hemen herkes birbirine



bir ¢6zim yaziyor ve haber hemen yayiliyor. Yani Ust
ybnetim bir sey yapmadan, yarim saat ya da en geg bir
saat icinde cahsanlar kendi arasinda bir bilgi degisimi ve
paylasimi yapmis oluyor.

Filipinliler'in egitim sistemi daha iyi ve belki de bu ylizden
ingilizceleri ¢ok iyi bir seviyede. Amerikallar genelde
isveren. Ama Cin icin bu gecerli degil, Cin isgtcd, Cinli
isciler genelde soyle yetismis: “Birisi sana bir sey sdyler
ve yaparsin. Kendinden bir sey icat etmezsin, gerekmedigi
slirece de kimseyle konusmazsin.” Filipinliler ile bu konuda
rekabet etme gticleri yok.

Bu evrensel olarak gecerli olmayabilir ama Filipin bittn
eksikliklerine ragmen demokratik bir Glkedir ve basini
dzgirdir. Ornegin benim gazetem Financial Times,
Filipinler'de ¢ok buyuk bir ofise sahip. Biz orada birgok
islemimizi yapiyoruz ve redaksiyonumuzun, web sitemizin
butln islerini Manila'da gerceklestiriyoruz. Benim
yazdiklarim, Manila'daki merkezde redakte edilip ondan
sonra yayinlaniyor. Ama Cin ile bir konuda ¢alistiginizda
bilgi, dnce girerken sansurleniyor, sonra c¢ikarken
sansirleniyor. Web siteleri ve medya farkli bir konu belki
ama su bana cok sdylendi: Bir toplumda fikirlerin dolagmasi,
insanlarin ve fikirlerin hareketliligi medyanin ¢ok 6tesinde
etkiler yaratiyor; ekonomiler sofistike oldukga, bilgi ve
zekaya baglandikca maliyetin dtesine gectikce bu cok
onemli bir avantaj oluyor. Bence bu Tirkiye gibi bir tlke
icin cok buyik bir avantaj olabilir. Tirkiye bir demokrasidir.
Turkiye'nin glineydogusuna baktiginizda bazi sikintilar
yasansa da, Turkiye'de de hareket 6zgurligu var, basin
0zqUrlugu var.

Yatirimcilar genellikle yatirim yaptiklari yerde stabilite
oldugu siirece baska bir seyi umursamazlar. Vergiler stabil
mi, fabrikanin basina bir sey gelecek mi, ani bir devrim
olacak mi? Bu konularda stabilite saglandigi strece baska
bir seyi pek umursamazlardi. Ama artik baska seyler de
6nem kazandi: bilgi, bilgilendirme, bilgi toplumu, bilginin
Ozgurce akmasi, 6zglrlukler. Bunlar ¢cok énemli hale geldi.
Tabii Cin ile micadele etmek ¢ok kolay degil ama
g6rdiglniz gibi bunun Ustesinden gelecek yéntemler de
var.

Biraz da tedarik zincirlerinden bahsetmek istiyorum.
1990'lardan ve 2000’'lerden beri tedarik zincirleri ¢cok
degisti. Japonya, Hong Kong ve Singapur zenginlesti. Bu
Ulkeler ucan kazlar yéntemini kullandilar. Bildiginiz gibi
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ucan kazlar “V" seklinde ucarlar ve en dndeki kaz - diyelim
ki Japonya- bir hareket yapar, mesela otomobil tGretiminde
lider olur, o zaman arkasindan gelen diger kazlar onun
yerine gecer. Bu sefer Japonya'nin baska bir sey yapmasi
gerekir. Bu kazlarin “V" seklinde u¢masi, en dndeki kazlarin
diger kazlari arkasinda surtklemesidir, ciinkd bu sekilde
ucmak daha kolaydir. Bu Ulkeler bdyle bir V" ucusu yapryor
ve bir Ulkeden diger Ulkeye sicramalar yasaniyor. Tekstilde,
elektronikte, otomobilde, bircok seyde bunu gordik.
1990’larda, 2000'lerde ortaya c¢ikan dijitalizasyon ¢ok
Onemlidir. Tedarik zincirleri kliclk kiiglk gruplara balindi
ve Cin bu tedarik zincirinde nihai montaj halkasi oldu. Bir
i-pad'in parcalarinin hangi Ulkelerde dretildigine
baktiginizda, hepsinin baska bir yerden geldigini gérursiiniz.
Bilgisayar son haline gelip Avrupa ya da Amerika'daki
misteriye gidene kadar Ulkeler arasinda, yani kazlar
arasinda oradan oraya gider gelir. Bir ekonomiyi yonetmek,
bir sirketi yonetmek artik eskisi kadar basit degil. “Bizim
Ulkelerimizin otomobil yapma, elektronige ge¢me sirasi
geldi, bu konuda yogunlasacagiz,” diyebilmek icin bazi
kriterler gerekir. Eskiden sirketler, Nokia gibi her seyi yapan
buyuk sirketlerdi, bunu yapabiliyorlardi ¢linkd biitliin sanayi
onlarin icindeydi. Ornegdin Giiney Kore'de bilyiik Kore
sirketleri butuin tedarik zincirini kendi icinde halledebiliyordu.
Simdi bu, tedarik zincirlerini kendi icinizde yapmaniz
gerektigi anlamina gelmiyor. Ozellikle elektronik alaninda
evrimlesen Ulkelerde bir ayrigma oldugunu goriyoruz.
Dolayisiyla hicbir Glkenin, higbir sirketin “Ben sadece i-pad
yaparim ve sadece ben yaparim,” demesi miimkin degildir.
Bunun sebeplerinden biri sudur: Ge¢cmiste hikimetlerin
sanayiye tesvikler verdigini gérdiik. Ozellikle otomobil
sanayiinin Asya'da desteklendigini gérduk, ithalat
tarifeleriyle kendi sektorlerini ve Ureticilerini koruduklarini
gordik. Ama artik bunu yapmak eskisi gibi kolay dedgil.
Herhangi bir hilkimetin bunu yapmaya c¢ahstigini disinun.
Onun yerine bu dlkenin, i-pad'lerin sadece ekranini
yapacagini ya da DVD oynaticilardaki bir digmeyi
Uretecedini sdyledigini ve bu Ulkenin Ureticilerinin ithalat
vergileriyle korundugunu diisinin. Bu mimkin degildir.
Bunun belli kurallari var ama hicbir sekilde Ureticiler
korunmayacak ya da Uretim yapilmayacak degil. Mesela
Almanya'da tretim yapiliyor, Gliney Kore biylk miktarda
Uretim yapiyor. Ancak artik devamli olarak tretimin ne
anlama geldigini disinmek gerek. Bir sirket olarak “Ben
tedarik zincirinin bir parcasiyim” diye disinmek gerekir.
Tum tedarik zinciri tlkenin icinde olsa bile - bu artik pek
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rastlanan bir sey degil - kiresel tedarik zincirleriyle
rekabette oldugunuzu unutmamaniz gerekir.
Ben blylrken babam, mihendis olarak ICl adinda bir kimya
sirketinde calisiyordu, annem de Unilever'de insan
kaynaklarinda ¢alismaktaydi. Evimizde kullaniimayan iki
kelime vardi: ICI'in rakibi olan Dupont ve Unilever'in rakibi
Procter and Gamble. Procter and Gamble'in urdnlerini
evimizde hi¢ kullanamazdik. O zamanlar ICI, Dupont ile
Unilever de Procter and Gamble ile rakipti ama isler basitti,
Urlin diger Urlnle rekabet ediyordu fakat bu markalar daha
karmasik ve daha zor pazarlara girmeye calistigi zaman
dagitima 6nem vermeleri gerektigini fark ettiler. Unilever
Afrika'ya girmek istedi ve ¢cok yaygin bir marka haline geldi
ama burada énemli olan tedarik zinciri ve dagitimdir ve en
az satis kadar dnemlidir.

Bu, Procter and Gamble i¢in de, Coca Cola ve Pepsi Cola
icin de gecerlidir. Coca Cola ve Pepsi bence cok iyi bir
ornektir. Birbirleriyle devamli rekabet ederler ve 6zinde
ayni sey olan o gazli icecedin, aslinda ¢ok farkli seyler
olduguna insanlari ikna etmeye calisirlar. Tedarik zinciri
artik bu sirketler icin cok daha énemli. Pepsi, 1990'lardan
beri gercekten evrim geciriyor ve 2000'lerin en basinda
gercekten cok farkl seyler yapmaya basladi. Pepsi, Coca
Cola'yr yakindan inceledi. Coca Cola bagimsiz siseleyicilerle
iliski kurmustu, trinlerini kendileri siselemiyordu. Pepsi
de bunu yapmaya karar verdi, ¢cinku fabrikalarinda sikismig
kalmis blytuk miktarda sermaye vardi, tim dinyada
calisanlari vardi. Yapmalari gerekenin sise Ureten ve dagitan
bir sirket olmak degil, sadece bu siviyi siseleyicilere satan
bir sirket olmak olduguna karar verdiler. Bu onlar igin kolay
olmadi, bayadi vakit aldi ama bu slreci bitirdiklerinde
tedarik zincirleriyle Coca Cola ile basa bas miicadele edebilir
hale geldiler. Unilever érneg@ine geri donecek olursak, Afrika
ormanlarinin derinliklerinde bile Coca Cola'nin dagitildigini
goriursiniz. Pepsi'den daha iyi oldugu igin degil, tedarik
zinciri daha etkin oldugu icin. Bu arada Coca Cola'yi daha
iyi bulanlar olabilir tabii. Butln sirketler bu strecleri
yasiyorlar. Cogunuz bu konuyu benden cok daha iyi
biliyorsunuz ama Tirkiye'de Kog 6rnegdini verecek olursak,
onlar da benzer bir streci yasadilar.

Burada sOyle bir paradigma var: Sadece tedarik zincirini
daha az maliyetli yapmak, mimkin oldugunca ucuz hale
getirmek yeterli degildir. Ge¢cmiste bu yapildi ama tabii ki
sikintilar yaratti, kiiresel mali krize de katkida bulundu.
Artik herkes gérdu ki yalin tedarik zincirinden cevik tedarik

zincirine gecmek, daha esnek ve hareketli olmak
gerekiyordu. Zaman zaman verilen kararlar, tedarik zincirini
kesmek icin artik verilmiyordu.

Bir 6rnek vermek istiyorum, bu Tirkiye acisindan ¢ok iyi
bir érnek olabilir. Avrupa'da giyim sektorinin icindeki
rekabete Zara direndi ve su anada dinyanin en biyuk
giyim sirketi, H&M ve GAP’'ten bile blyuk ve giysilerinin
buyuk bir bolimini kendisi Uretiyor. Hatta kumaslarinin
da %50'sini Uretiyor. Tedarikcisinden boyalar aliyor ve
giysilerini Cin'de degil ispanya'da Uretiyor. Zara, zevklerde
birtakim degisiklikler oldugunu ve buna yanit vermenin
mUmkin oldugunu fark ediyor. Yillar 6nce ucuz ya da
modaya uygun giysiler almak arasinda bir seg¢im
yapabilirdiniz. Ucuz giysiler, Lewis gibi ya modasi ge¢meyen
klasik giysiler olurdu ve onlarin Uretildigi dénem ¢ok 6nemli
olmazdi ya da t-shirt ve i¢ camasirlari gibi cok temel giyim
Urinleri olurdu. Modaya uygun giysiler istediginizdeyse
bunun bedelini 6demek zorunda kalirdiniz. Aslinda bu para
tasarim icin verilmezdi, giyim icin verilirdi ve bu sebeple
Uretilen giysiler daha sonra modaya uygun olmadiklari igin
ya cok buylk indirimlerle satilirdi ya da atilmak zorunda
kalirdi. Bir sonraki sezon igin yeni giysiler yapmaya
basladiginizda daha ¢ok hata yapardiniz.

Bir sezona ne kadar yakin noktada giysi Uretebildiginize
ve ne kadar ¢ok kiyafeti ¢cépe atmaniz gerektigine iliskin
insanlarin yaptigi tahminler var. Bir sezonun hemen éniinde
giysi Uretirseniz, yanhs tretimden ve fazla tretmekten
dolayi asagi yukari giysilerin %10'unu kaybediyorsunuz.
Sezonun baslangicindan 16 hafta dnce Uretim yaparsaniz
%?20'lik bir kaybiniz oluyor, 26 hafta énce giysi Gretmeye
baslarsaniz %40 oraninda hata yapiyorsunuz. Mesela
tuketici elektroniginde bu rakamlar daha da belirgin.
Dolayisiyla giysileri ne kadar hizl piyasaya verebilirseniz
o kadar az kaybiniz ve zarariniz oluyor. Cin gibi bir yerde
iretim yapmakla, ispanya gibi bir tedarikciden almak,
Tlrkiye'de Uretim yaptirmak arasinda %100 fark var.
Zara'nin modeli, cok hizli dénisime dayall bir sistem.
Oncelikle piyasaya cok yakin yerde (iretim yapiyorlar. Zara
su anda evrensel bir modeli ilk uygulamaya koyan
firmalardan bir tanesi. Giysiyi Gretiyor ve sanki fabrikada
raflara koyarmisgasina hizli bir sekilde mallari magazalara
aktariyorlar. “Zara tabii ki bunu yapabilir, ¢linkii ispanya'da
Avrupa’'nin hemen yani basinda dretim yapiyor,”
diyebilirsiniz. Siyasi midahalelerden de uzak bir firma.
is bu kadar kolay olsaydi, Avrupa'daki her imalatci, herkes



bunu yapabilirdi. Mesela H&M de bu sonucu elde edebilirdi
fakat Zara'nin yaptigi bundan biraz daha karmasik. Zara'nin
sonucta rekabet ettigi sey sadece cografi hususlar degil,
bilgiyle de rekabet ediyor. En bastan itibaren magazalardan
gelen bilgiyi hemen fabrikalara iletebildi. Satis oldugu anda
fabrikaya bilgi génderiliyordu. Bunu yapabilmek icin tabii
belli bir teknolojiye sahip olmaniz lazim. Dijital devrim
olmadan, internet olmadan bunu yapamazdiniz ama Zara
bunun bir adim 6tesine gecti, giderek daha sofistike bir
sekilde bu bilgileri derlemeye basladi. Zara magazalarinda
middrler ellerinde bir bilgisayar tutuyor ve musterileri
takip ediyorlar. Sadece neler satin aldiklarini degil, baktiklari
Urlnleri de yaziyorlar. Ben Amerika'da yasiyorum ve Zara
¢cok basarili bir sekilde Amerikan piyasasina da girmeye
basladi. Magazaya girdiginizde genellikle size birisi
yaklasiyor ve “Hosunuza gitti mi?" diye soruyor. “Evet,
olabilir,”" dediginizde "Alacak misiniz?" diye soruyor. “Hayir,"”
dediginizde “Siyah olsaydi alir miydiniz? Yakasi farkli
olsaydi alir miydiniz? Pamuklu yerine yinli olsaydi alir
miydiniz?" gibi sorular soruyor ve bu bilgileri bilgisayara
giriyor. Boylece bu bilgi cok hizli bir sekilde fabrikalara
gonderiliyor. Birkag sene 6nce Madonna Avrupa'da bir tur
yapti, rivayete gére turunun son giiniinde ispanya’ya
geliyor ve turun son gecesinde dinleyiciler arasinda
Madonna'nin ilk gece giydigi kiyafetin Zara kopyalarinin
giyen kizlar varmis. iste Zara'nin yapisinda, o denli hizli
Uretim yapmak ve magazaya ulastirmak mimkin oluyor.
Finansal krizden 6nce bile bu kavramlar degismeye
baslamistl. Sadece maliyetle rekabet artik ge¢mise ait bir
kavram. Tabii ki firmalar Zara'nin yaptigini yapabilirler
ama rekabet icin bu hususlarin hepsini disinmek lazim.
Ulkelerin rekabetini diisiinecek olursak ¢ok basarili olan
bazi Glkeler var. Mesela giysi Uretimi konusunda Turkiye,
Gin ile cok iyi rekabet edebiliyor. Sri Lanka, Gin kadar ucuz
dedil ve cografi olarak da blylk piyasalara Turkiye ya da
ispanya kadar yakin degil fakat Sri Lanka'nin ¢ok iyi oldugu
bir alan var: Cok ince dikisleri blyUk beceriyle dikebiliyor.
Saniyorum Victoria Secret'in i¢ camasirlarinin yaklasik
Gcte biri Sri Lanka'da Uretiliyor. Sri Lanka'nin isglici
standartlari, cevresel standartlari da bu arada gayet iyi.
Tabii Bati'daki tiketiciler bu konulara da énem veriyorlar.
Banglades ise tamamen maliyet bazinda bir rekabete girdi.
T-shirt ve i¢ camasiri gibi Grtinlerde Cin ile maliyet bazinda
rekabete giren bir Ulke.
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Zara maliyetle rekabet etseydi, Banglades becerilere dayali
bir rekabet baslatsaydi, Sri Lanka yakinlikla rekabet etseydi,
piyasadan tamamen silinip giderlerdi. Bu sabah buraya
gelmeden 6nce kendi kiyafetlerimin nerede yapildigina
baktim. Gémlegim Cin'de Uretilmis, beyaz diiz bir gémlek,
¢cok modaya uygun oldudu sdylenemez, her yerde yapilabilir.
Takim elbisem Macaristan'da uretilmis, yine cok modaya
uygun sayillmaz. Kravatim da Italya'da dretilmis, oradaki
becerilerin bu konuya daha yatkin oldugunu biliyoruz.
Firmalar birtakim kararlar veriyorlar. Finansal krizden énce
bile, birtakim seyleri ucuza yaptirma yaklasimi, degerini
yavas yavas kaybetmeye baslamisti. Mesela Filipinler'de
bir miktar arastirma yaptim, Unilever'in oradaki bagkaninin
soyledigi cok glizel bir sey var: “Unilever Uimitsiz bir sekilde
yerel olan bir firmaydi ama biz distncesiz bir sekilde global
olmak istemedik.” Kiiresellesmenin ¢cok 6nem kazandigi
bir dinyada, dinyanin tekrar diiz olduguna inanmaya
basladik. Aslinda hi¢ sevmedigim ctimlelerden bir tanesi.
Firmalar tedarik zincirlerini hi¢ disinmeden global olarak
yaymaya, gelistirmeye basladilar ve basi ilk derde giren
firmalar da bunlar oldu. Mesela giyim sektérinde calisanlar
bunu hatirlayabilir: Sutyen savaslari. Cin'den Grun ithalatiyla
ilgili bir konu. O dénemde birtakim kotalar kaldiriimisti ve
Avrupa'daki giyim Ureticilerinin blyuk bir cogunlugu
ispanya’daki kuzenlerinin aldigi dersi heniiz almamisti ve
bu rekabetin de ¢ok farkinda degillerdi. AB, Cin'den gelen
tekstil Grinlerine birtakim engeller olusturmaya basladi.
Avrupali perakendeciler etraflarina bakmaya ve en ucuz
nereden alacaklarini aramaya basladilar. Cin'den
alabileceklerine karar verdiler fakat birdenbire raflari bos
kaldi, mallari bitlin dinyada gimriklerde, limanlarda
yidilmaya basladi. O dénemde hakikaten Uretimden
kaynaklanan bu tdr siyasi risklerin de ¢ok farkinda dedgillerdi.
Bir baska ilgin¢ ve oldukc¢a karmasik bir 6rnek de isgicu
tedarikinden kaynaklanabilecek sorunlara iliskin: 2006'da
yasanan British Airways'deki gida savasl. Brtish Airways
catering hizmetlerini disariya yaptiriyordu ve "“Biz bir
havayolu sirketiyiz, gida sirketi degiliz, ucaklarimizda
yiyecek-icecek servisi yaptirmamiz lazim ama bu konuda
cok iyi degiliz,” dediler ve saniyorum merkezi Amerika'da
bulunan Gate Gourmet diye bir firmaya bu isi verdiler.
Bildiginiz gibi bu, birgok havayoluna yiyecek-icecek hizmeti
saglayan bir firma. British Airways tedarik zincirini burada
durdurmak icin birtakim seyler yapiyordu. Gate Gourmet'nin
onlara hizmet vermeyi kesmesi halinde ne yapacaklarini
distnuyorlardi ve bu konuda bazi acil durum planlari vardi.
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Sicak yemek veremezlerse, alternatif olarak soguk yemek
verebileceklerini, uzun siireli uguslarda gida servisini bu
sekilde yapabileceklerini distintyorlardi. Daha sonra
yolculara kuponlar vermeye basladilar, bu sekilde yolcular
yiyeceklerini disaridan alip yanlarinda ucaga
getirebiliyorlardi. O derece plan yapmislardi. Fakat isgticini
hi¢ hesaba katmamislardi ¢ciinkt bu isi Gate Gourmet'ye
verdikleri zaman, Londra Heathraw’'da Uretim yapanlar
ayni Kisilerdi fakat sadece gdmleklerinde yazan isim
degismisti, yani artik British Airways icin degil Gate Gourmet
icin ¢alisiyorlardi. Heathraw ¢evresindeki isglci uzun
zamandir oradan c¢alisan, kdkll bir isglcuydd. Bunlarin
codu 1950'lerde ingiltere'ye gelen, Heathraw civarinda
yasayan ve orada c¢alisan Hint kdkenli kisilerdi. Gate
Gourmet daha sonra greve girdi O donemde British
Airways'de calisan ugus gorevlileri, Gate Gourmet'de
calisanlarin akrabalariydi yani bir anlamda hepsi ayni sirket
icin calistyorlardi ve ayni Ucreti alarak ayni isi yapryorlardi.
Gomleklerinde ne yazdigi onemli degildi. Gate Gourmet
greve girdiginde British Airways birdenbire ¢cok yaygin bir
grev sorunuyla karsi karsiya kaldi. Kendi personelinin
aslinda sirketle bir sorunu yoktu ama Gate Gourmet'de
calisan akrabalari greve girdigi icin onlar da greve girmeye
karar verdiler. Bunun Uzerine, British Airways yiyecek-
icecek isini baskasina vererek bu ylkten kurtuldugunu
disunurken tamamen isqgucdyle ilgili bir sorunla
karsilastigini gérdii. Bu ayni zamanda British Airways'in
de bir sorunu oldu ve isgliciini tamamen anlamamis oldugu
da ortaya ¢iktl.

Biraz da simdi bulundugumuz noktaya ve finansal krizin
bizi nerelere sirikleyecedine bakalim. Herkes bu krizin,
kiresellesmenin sonu olacagini disinmeye basladi. Bununla
ilgili tartismalarimiz oldu, birtakim yazilar okuduk. Bizim
haber servisimiz kiresellesmenin bitisi Gizerine bir haber
yazmami istediler. Bunun nedeni, salgin hastalik sorununun
ortaya ¢ikacagini, 11 Eylul sonrasi glivenlik dnlemleri veya
Irak savasl ya da petrol fiyatlari ve gida fiyatlari krizi
olacagini ve bunlardan bir tanesinin kiiresellesmen sonunu
getirecegini distntyorlardi. Sonucta bunlarin hicbiri olmadi.
Tedarik tarafi belki biraz etkilendi ve belli birtakim engellerle
karsilastilar ama kiiresel tedarik sisteminin dijitallesmesi,
olusturulan bazi sistemler ve kiresel nakliyat sistemi
sayesinde o kadar da etkilenmedi. Bunu yapan tabii ki
sadece tedarik tarafi degildi. Ekonomik durgunlugun kendisi
ve talebin diismesi en olumsuz etkiyi yaratti. 2008-2009

arasinda yasananlara bakarak ben bile acaba
kiiresellesmenin sonu mu geldi diye yazilar yazmaya
basladim. Ozellikle Amerika'dan ve Avrupa'dan gelen talep
neredeyse tabana vurmustu.

Burasi Singapur ve 2009'da ¢ekilmis bir resim (Resim 3).

Kiiresel ig diinyasi inzivaya mi gekiliyor?

|

Resim 3

Bu gemiler her biri, bir konteynir gemisi ve hepsi bos.
Singapur aciklarinda aylarca bekliyorlar. Bunlara hayalet
filosu adi takildi. Bu gemiler bir yil 6ncesine kadar butin
dinyay! vizir vizir dolasirken bdyle kaldilar. Bu resme
baktigimiz zaman galiba kiresellesmenin sonu geldi, kiiresel
ticaret sistemi bir daha hi¢ toparlanmayacak diye
distinmedim de degil. Spesifik yapisal ve tedarik tarafiyla
ilgili sorunlar da yasadik. Ozellikle ticaret finansmaniyla
ilgili olanlar bunu bilecektir. Bu da bir sorundu fakat burada
en blyik sorun talebin azalmasiydi. Ancak kiresel ortamlar
toparlanmaya basladigi zaman kiresel ticarette de uyanma
basladi. Bu, bitiin mallara dair bir ticaret ¢izgisi (Resim 4).

Tablo 1: Mavsimiens gbre dedisan Dimya emtia ticanat hacmi

U oyl narebust seviyes: oriatamass, 2000100

Pstamtaratn B b Fonnene: Py Ao Resim 4
2009'un sonuna kadar devam ediyor fakat daha sonra bir
inis oluyor ve ardindan toparlanma basliyor. Kaybettigimiz
dengeyi henliz kazanmadik fakat goriiyoruz ki firmalarin
karsi karsiya oldugu en buyuk sorun, talep sorunu. Talep



dustidu zaman tedarik zinciri etkileniyor ama talep
toparlanir toparlanmaz tedarik zinciri de islemeye bashyor.
Bu sistem hala bu sekilde isliyor. Kimse internetin
bulunusunu iptal edemez, yani bizi su ana getiren unsurlari
birdenbire yok edemeyiz.

Konugmamin son bdliminde firmalarin finansal krize yanit
vermek i¢in neler yaptiklarindan bahsetmek istiyorum.

Aslinda firmalarin biyik bir cogunlugu bekledigimiz seyleri
yaptilar. Maliyetleri azalttilar, i¢ piyasalarina yogunlastilar
- daha 6nceki durgunluklardaki gibi. Genisleme planlarini
durdurdular ki 6zellikle otomotiv endistrisinde bunu gérdik.
Fakat bunun 6tesine bakabilen yani islerin iyilesecegini
distnen firmalar ¢ok da kétd bir duruma dismediler.
Ozellikle de gelismekte olan piyasalarda faaliyet gésterenler,
mesela Hindistan ve Cin'deki firmalar, krizden ¢ok da fazla
etkilenmediler, ¢linki kaldirag finansmanina bagh degillerdi,
daha saglam bir finansmanlari vardi. Mesela Tata Motors,
Jaguari ve Land Rover't Ford'dan satin aldi. O donemde
bu olduk¢a blylk bir risk gibi gérintyordu. Kiiresel
durgunlugun ortasinda bir [iks markayi satin almalari ¢cok
da anlamli gérinmuyordu ama daha sonra bunun ¢ok
basaril bir hareket oldugu ortaya ¢ikti. Bu alim, biyimeye
ve karli olmaya devam etmesini sagladi ve finansal krizden
de daha basarili bir sekilde ¢ikabildiler.

Finansman, insan kaynaklari, rekabet ve talep konularinda
yeni diinya nasil bir dinya olacak? Finansman iki sene
once, dinyanin sonunun geldigini diistindiigimz bir alandi.
Belki birtakim sorunlar yasayacagdiz ama dinyanin sonu
da gelmemis diye distntyoruz simdi. Brezilya, Hindistan,
Gin ve Turkiye gibi Ulkelerdeki firmalarin durumu farklictinki
daha geleneksel davranan bankalarin oldugu Ulkeler bunlar.
Tabii ki bankacilik alanindaki dizenlemeler de burada ¢ok
blylk fayda sagladi. Sonug itibariyle, geriye dogru
baktigimizda alinan énlemlerin etkili oldugunu gériyoruz.

Firmalarin eskisine nazaran daha fazla nakit bulundurmasi
gerekecek, daha fazla belirsizlikle micadele etmeleri
gerekecek ama herkes nakitle calisacak, kimse kredi alamaz
vs gibi korkular bir yere kadar dogru belki ama gercegi
¢ok da yansitmiyor. Bu, son durumu gdésteren bir tablo,
burada Amerikan firmalarini gértyoruz (Resim 5).

Diger finansal varliklarina kiyasla ellerinde ne kadar nakit
oldugunu gériyoruz. Son dénemde nakit bulundurmada
bir artis var. Daha uzun vadeli baktigimizda, eski trende
dondyor gibi goérindyor. Artik riske cok daha duyarli bir
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Firmalar para mi istifliyor?

US non - financial companies’ cash and liquid assets FTI

in sl A [ R

Resim 5

hale geliyoruz. Bankalar ve firmalar sermaye bulundurmal
ve herkesin tamponu daha fazla olmali diye diisiintiyorduk
belki ama su anda normal dizeyler, 2000 6ncesindeki
degerlere daha yakin duruyor.

insan kaynaklari alanina baktigimizda, buradaki ilging
noktalardan bir tanesi, isglici ¢ok daha esnek bir hale
geliyor. Turkiye icin cok gecerli mi bilmiyorum ama &zellikle
Amerika ve ingiltere icin bunu sdylemek mimkiin. issizlik
oranlari artti belki ama Amerika ve ingiltere'de diger Bati
Avrupa Ulkelerinden daha disik oranda artti, ¢clnki
calisanlar artik calisma saatlerinde ve Ucretlerindeki
kesintilere daha ihmli bakiyorlar. isgiiciine, “%10'unuzu
isten mi ¢ikaralim yoksa maasinizi %10 oraninda azaltalim
mi?" diye sordugunuz zaman eskiden “%10 isten c¢ikarilsin,
digerlerin Ucreti ayni kalsin” diyorlardi, sendikalar hep
bunu isliyordu. Artik bu kesinlikle olmuyor.

Daha 6nce de sdyledigim gibi rekabet yok olmadi, tabii ki
var. Gelismekte olan Ulkeler, 6zellikle durgunluk sirasinda
durumu iyi olan Ulkeler arasindaki rekabet ¢cok kuvvetli.
Sadece irin piyasasi degil, mesela Tata Motors Jaguar'i
ve Land Rover'i satin almasi - ondan daha énce Lanova
gibi Cin firmalari IBM'in bilgisayar tarafini satin aldilar -
bdyle markalar igin blylk bir rekabet oldugu anlamina
geliyor, gelismekte olan firmalar bu tir markalara
bakiyorlar. Bir piyasaya girmenin yolu bir markayi almak
seklinde olabilir. Kiiresel durgunluk sirasinda bdyle bir
firsat penceresi acildi ama bunun yavas yavas ortadan
kalktigini gériiyorum. Fakat bu piyasadaki tiketiciler, artik
yeni markalara daha sicak bakiyorlar. Ge¢miste, yeni bir
markanin olusturulmasinin, ézellikle de gelismekte olan
bir piyasadan gelen bir markanin kaliteyle
Ozdegslestiriimesinin ¢ok zor oldugu sdylenirdi ama bunun
yavas yavas degistigini goriyoruz. Tata, Land Rover ve
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Jaguar't almanin yani sira kendi markalari altinda da Grtn
satiyorlar. Mesela Tata'nin elektrikli otomobili Indica biraz
gecikmeyle de olsa gecen sene piyasaya ciktl. Herkes
Tata'nin Hintli bir firma oldugunu biliyor, bunu saklamiyorlar
ve bunu bir Hindistan markasi olarak uretiyorlar, piyasaya
sirdyorlar ve Bati Avrupa’da satmaktan hicbir sekilde
kacinmiyorlar. Mesela Turkiye'den Beko markasi Bati
piyasalarinda inanilmaz bir yer tuttu; biraz zaman aldi belki
ama ¢ok basarili bir marka oldu.

Son olarak, talepteki degisikliklere deginmek istiyorum.
Yildan yila buylk distsler ve farkhliklar var. Dogu Asya
Ulkeleri, tabii Cin'in etkisini cok ¢abuk hissediyorlar. Emtia
Ureticileri ve ihracatgilari, talepte bir kayma oldugu zaman
bunu en c¢abuk fark edenler oluyor. Son birka¢ sene
icerisinde talepte yasanan bu dalgalanmalar hakikaten
inaniimaz. Mesela gecen sene Brezilya'nin Cin'e toplam
ihracati %23 oraninda artti. Ayni dénemde Amerika'ya
ihracati da %49 oraninda dustd. Bu ticaret iligkileri ve bu
belirsizlikler tabii ki diinyay! etkiliyor. Amerika eskiden 80
yiIl boyunca Brezilya'nin en biyk ticaret ortagiydi ama
talepteki bu farkliliklar sebebiyle onun yerini Cin aldi.
Brezilya'nin Cin'e ithalati genel olarak demir cevheri, soya
fasulyesi vs ama Brezilya'nin Amerika'ya sattigi rtinlerse
daha ¢ok imalat Urlnleri ve bunda bir dists yasandigini
sdylemistik. Biraz énce sdylemeyi unuttum, ayakkabilarim
da Brezilya'da uretilmis; Amerika'da oturuyor ve Brezilya'da
Uretilmis bir ayakkabi giyiyorum.

Durgunlugun en belirgin sonucu talepteki bu farklilik.
Tarkiye'nin 6énemli pazarlarindan biri Bati Avrupa iken
simdi Ortadogu'ya, Dogu Avrupa'ya hatta dogu Asya'ya
dogru da kayiyor. Sanityorum Turkiye'nin su anda Suriye
ve iran'a yaptigi inracat, Amerika'ya yaptidi ihracattan
daha fazla. Asagi yukari 1,5 milyar tiketici, Turkiye'nin
ihracat yapabilecedi bélge icerisinde yer aliyor. Bu kaymalar
elbette son derece 6nemli. Ortadogu'dan kaynaklanan
talep muhtemelen petrol fiyatlarina baglh olarak, siyasi
istikrara gére degisecek. Dubai gibi tlkelerin ekonomisinde
de dalgalanma oldugunu biliyoruz. Dolayisiyla talebin
nereden gelecedini bilemiyoruz ama her zaman buna
hazirlikh olmamiz gerekiyor.

Krizde bile, tedarik zincirinin sadelestirilmesi yaklasimimiz
yavas yavas degisiyor. Blyuk bir trend kaymasi var ama
gelismekte olan bir dGlkenin firmasi olmak icin dogru bir
zaman diyebilirim. Hakikaten duygularda degisiklik var.
Bugin toplantilara gittiginiz zaman, insanlar hakikaten

ekonomik gelismeden bahsediyor, gelismekte olan
piyasalarda neler oldugunu soruyorlar. Bu sartlar, bu
Ulkelerde belki cok kolay dedil ama gercekten de su an,
gelismekte olan bir Glkenin firmasi olmak i¢in en dogru
zaman. Dogru bir stratejiyle ve esnek olma istekliligiyle,
Turkiye gibi tlkelerden gelen firmalar, kaginilmaz olarak
basarili olmaya devam edecekler. Mesela Finlandiya'da
lastik cizme Ureten bir firmanin en blyuk cep telefonu
Ureticisi olmasi sasirtici degil. Bu sekilde odaklanarak ve
degisime hazirlanarak bunu mumkin kildilar.

Soru ve Katkilar

Soru:
Bizim avantajlarimiz ne kadar slre daha Cin'e karsi
dayanmamiza destek olacak? Cin'in zayif noktalari nelerdir?

Alan Beattie:

Cinile micadele etmek gercekten karmasik bir konu, ¢cinki
Ulkeler kendi iclerinde yavas yavas her halikarda daha
demokratiklesmeye baslyorlar, her seyi kendi aralarinda
tartisiyorlar, konusuyorlar. Gin'in icerisinde de ¢ok blyuk
bir tartisma ortami var. Cin para birimiyle ilgili cok sicak
tartismalar var. Cin, diinya ekonomisine verdigi zararin
farkinda ve sonucgta doviz kuruyla oynayarak kendi
ekonomisinin de dengesinin bozdugunu biliyor. Bunu
Gin'deki bazi gruplar desteklerken bazisi desteklemiyor.
Cin Merkez Bankasi buna inaniyor, Cin para biriminin
dederini her artirdiklarinda kendi ekonomilerinin dengesini
kurduklarini iddia ediyorlar. Bence bunun farkli agilardan
ele alinmasi gerekiyor. D6viz kuru su anda Amerika'da ve
Cin'de gerilim yaratiyor. Ben iyimser oldugumu, her seyin
yoluna girecegine inandigimi sdylemistim ama Amerika ve
Cin arasindaki korumacilik konusunda ¢ok iyimser
olamiyorum. Tam ticaret sistemi toparlanmisken, tam daha
az devlet miidahalesi varken bunlarin tekrar geri gelmeye
basladigini géruyoruz. Amerika ve Cin arasindaki bu ihtilafin
giderilmesi gerekiyor.

Gin Merkez Bankasl, aslinda bunlari biliyor ve genellikle de
bir ¢6zim bulmaya calisiyorlar; kendi ihracatcilarini cok
fazla siibvanse etmemeleri gerektiginin de farkindalar ama
Gin hukimetindeki diger yetkililerle, mesela Ticaret
Bakanhgi ile konustugunuz zaman, ihracatcilarla cok yakin
olduklarini ve konuya bu acidan bakmadiklarini
goéruyorsunuz. Cin ihracatini artirmakta israrhlar. Cin'de
bu kurumlarin hangisinin goristnin agir basacagini
bilemiyoruz ¢linki gergekten de seffaf degiller. Bir tarafta



Ticaret Bakanhgi, Merkez Bankasi var, bir tarafta da
Kominist Parti var. Bu da ¢ok gizli aslinda. Uluslararasi
ekonomik diplomasisini izliyor musunuz bilmiyorum ve
izlemenizi de cok tavsiye etmiyorum ama burada sdyle bir
sey goériyorsunuz: Gliney Kore'de G-20'de bu konular
konusuldu, para birimlerinin durumu, ddviz kurlarinin
durumu konusuldu ve son ana kadar herkes nefesini tutup
Gin'in her konuda ne diyecegini, son dakikada kararinin ne
olacagini bekliyor. Cin'in zayif noktalarini gidermesi ne
kadar zaman alacak, ne zaman toparlanacak? Cin'in kendini
toparlamasi tabii ki cok énemli. Bu, Cin'in kendi sistemi
icerisinde devam eden bir ihtilaf ve bu ihtilafin ne kadar
zamanda ¢06zllecedini kimse bilemiyor. Ben sahsen séyle
bir tahminde bulunabilirim: Cin, bu yavas reforma devam
edecek ve yavas yavas ucuz Uretilmis ihracat trtnleriyle
devam edemeyecedini anlayacak ama bu ¢ok hizl
olmayacak ve Amerika dahil herkesin istediginin daha
altinda, global ekonominin iyilesmesini de yavaslatacak bir
hizda olacak.

lyi bir benzetme olur mu bilemiyorum ama bir zamanlar
birisi bana sdyle bir sey demisti: “Cin sistemi, Bush
yonetimine ve George Bush zamanindaki Beyaz Saray'a
benzetilebilir. Hicbir kavga gurdlti gérmezdiniz, birdenbire
bir istifa gorirdiiniiz ya da pencereden birisi atlard..” Boyle
bir karsilastirma yapildi. Bu durumu Osmanli
imparatorlugu'nun Topkap! Sarayi'na da benzeten oldu.
Disaridan hicbir sey gérmezdiniz, birdenbire blyuk bir
gelisme olurdu, blyUk bir adim atilirdi ama bundan énce
blyuk bir sessizlik olurdu. Cin'de de benzer bir durum var.
Memnun dediller, aslinda bir sorun oldugunu biliyorlar ama
cok yavas ilerliyorlar.

Soru:
Almanya’nin avrodan vazgegebilme olasiligr konusunda ne
distntyorsunuz?

Alan Beattie:

Boyle bir sey olsa, tabii kabus gibi olur. Burada en &neli
dinamik bence su: AlIman hukimeti ve Alman secmenleri
arasinda bir sorun var. Avro ilk lanse edildiginde Alman
secmenlere bu danisiimadi, danisilsaydi bence avro kabul
edilmezdi, Almanya'nin béyle bir seye ihtiyaci olmadidi gibi
bdyle bir istek de yoktu. Alman se¢menler, Avrupa Birligi'ne
cok inanirlar ve Almanya ile Fransa'nin ittifaki AB'nin temel
tasidir ama bdéyle bir durum olduktan sonra se¢cmenler
buna cok igerlediler ve ortaya ¢ikan durum da bu. Simdi
Almanya Basbakani Merkel, avro projesinin geleceginin

Rekabetci Firma icin Stratejiler

tehdit altinda oldugunu sdyliyor ama bence ciddi degil.
Avrodan vazge¢gmek, bence hem ekonomik agidan hem de
siyasi agidan bir felaket olur. Yapacaklarini sanmiyorum.
En kot ihtimal ki ben pek olasilik tanimiyorum, irlanda ve
Yunanistan gibi Ulkeler kendi para birimlerine donerler.
Sifirdan bir para birimine baslamak, ¢ok zor bir sey. Para
biriminizi bir bagkasininkiyle eslestirmeye calismak, Turk
Lirasinin dolarla eslesmesi ve daha sonra ondan ayrilmaya
calisiimasi ¢ok sancil olacaktir. Tamamen sifirdan, hele
hele yeni bir irlanda ya da Yunan parasi yaratmaksa daha
da zordur. Ornegin eski Yugoslavya'dan cikan ilkeler,
ekonomik olarak dyle k6t durumdalar ki bunlarin bir tanesi
kendi para birimini yaratmaya calissa, bttin borglari halen
avro olacagi icin sikinti ceker. Borglari avro olarak kalir
ama ellerinde yeni paralari olur. Béyle bir durumda ne
yapacaklar? Burada ilk dnce avronun karsisinda ¢ok deger
kaybederler, borglari katlanir ve o borcun altindan
kalkamazlar. Bu zayif para birimiyle hicbir sekilde rekabet
edemezsiniz, cok blytk bir felaket olur. Bence biitlin Ulkeler
bundan kaginmak icin ¢cok calisacaktir. Avronun bir sekilde
kaldirilacagini disinmuyorum ama biyuk bir cekisme
olabilir. Merkel gibi liderler, tek bir para birimi istiyorsaniz
ortak bir mali merkezin, bir vergi merkezinin olmasi
gerektigini fark edecekler. Bir de Almanya'daki vergi
mikelleflerinin teredditlerini anlamak gerek. Son 11 yildir
bu strece katilmamanin acisini yasiyorlar. Alimanya'da ve
Avrupa'da isler bdyle yurdyor. Bence bu sekilde devam
eder, bir sey de yapilmaz. Avrupa’'da genel egilim hep
budur. Konusulur konusulur, pek bir sey olmaz.

Turkiye ile ilgili olarak - Avrupalilar ben bunu séyleyince
kiziyorlar - IMF, AB gibi dis etkenler son 5-10 yildir, kendi
derdine dismus durumda. Turkiye AB'ye girmeye calisiyor
ama aslinda ben Tirkiye'nin AB'ye girmek istemesi icin bir
sebep bulamiyorum. Bence Yunanistan, AB Tirkiye'ye
katilsin. istanbul'daki popiilaritem acisindan biraz reklam
yapmis gibi oldum ama genelde buna ¢ok inaniyorum. AB,
bildiginiz gibi ticaret ve ekonomi birligi olarak baslamisti,
bunun hatirlanmasi lazim. Ben bu konuda iyimserim. isler
ne kadar kotllesirse kétilessin, AB, Turkiye gibi cografi,
ekonomik ve siyasi acidan énemli bir Ulkeyi harcayamaz,
hicbir sekilde Turkiye'den vazgecemez. Cin olsa, neyse.
Sizin yapabileceginiz en iyi sey, AB'ye bakmak, oradaki
taleplerin ne olabilecedini ekonomik agidan tahmin etmeye
calismak, ondan sonra da kendi hallerine birakmaktir.
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Prof. Dr. Ozer Ertuna Oturum Baskani

Okan Universitesi /iBF isletme Bolimii Ogretim Uyesi

1940 yilinda Edirne'de dogdu. Yiiksek lisans ve doktorasini Cornell Universitesi'nde tamamlayan Prof. Ertuna Robert Kolej ve Bogazici Universitesi'nde
40 yil siiresince 6gretim gérevlisi olarak bulunmus ve 2007 yilinda emekli olmustur. Halen Okan Universitesi'nde égretim Gyeligi yapan Prof.
Ertuna'nin basiimis pek ¢ok makalesi ve kitabi bulunmaktadir. Son kitabi, 2009 yilinda basilan, “Zenginlik, Refah ve Kiiresel Serbest Piyasalar -
Kapitalist Ekonominin Sosyal Denetimi” kitabidir. Prof. Ertuna; iSO Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu anket sonuclarinin degerlendirmesi
calismalarinda bulunmaktadir.

Mehmet Ali Berkman

Akkok Grubu icra Kurulu Baskani

1943'te dogdu. Istanbul Erkek Lisesi ve ardindan ODTU idari Bilimler Fakiiltesi Sanayi Yénetimi béliminden mezun olmustur. ABD Syracuse
Universitesi'nden yiiksek lisans derecesini alan Berkman, 1972'de Kog Grubu'nda ¢alisma hayatina baglamistir. 1975 yilinda MAKO sirketine gegerek
1982 yilina kadar sirketin farkli yénetim pozisyonlarinda gdrev almig, 1982 yilindan 2000 yilina kadar ise Uniroyal, Doktas, Arcelik gibi farkli firmalarda
Genel Miidiirliik gérevlerini Gistlenmistir. 2000 yili sonrasinda ise KOG Holding A.S. Stratejik Planlama Baskanligi ve Insan Kaynaklari Baskanligi
gorevlerini yiiriittiikten sonra KOG Grubu'ndan ayrilmistir. Berkman, Milli Prodiiktivite Merkezi tarafindan verilen “En lyi isveren” (1992) ve “Tiirkiye'nin
En Iyi 50 Yoneticisi” degerlendirmesinde “En lyi Yonetici” ddiilleri basta olmak {izere pek cok ddiiliin sahibidir. Halen AKKOK Sanayi Yatirim ve
Gelistirme A.S.'de Yonetim Kurulu Uyesi ve icra Kurulu Baskani olarak gdrev yapmakta olan Berkman, evli ve iki cocuk babasidir.

Habip Asi

Hyundai Assan Genel Midiir Yardimcisi

1965 yilinda Mersin'de dogdu. istanbul Universitesi'nde isletme Yiiksek Lisansini tamamlayan Habip Asi, Tekfen Holding Grup Sirketlerinde Satis
ve Satinalma Departmanlarinda gorev almistir. Otomotiv Sanayicileri Dernedi (0SD) Yonetim Kurulu Uyeligi ve Baskan Yardimcilig, Bilkent Universitesi
Universite Sanayi Isbirligi Merkezi (USIM) Danisma Kurulu Uyeligi ve ODTU Otomotiv Test ve Tasit Arastirma Gelistirme Danismanlik A.S. (OTEST)
Danisma Kurulu Uyeligi gibi gérevleri de yiiriitmiis olan Asi, halen Hyundai Assan Satinalma ve ithalattan Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi olarak
calismalarini stirdirmektedir.



Levent Cakiroglu

Arcelik A.S. Genel Miidiiri ve Kog Holding Dayanikli Tiiketim Grubu Bagkani

1967 yilinda Ankara'da dogdu. Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi isletme Bolumii'nde lisans egitimini tamamlayan Cakiroglu, University
of Illinois'ten Yiiksek Lisans derecesini almistir. is yasamina 1988'de Maliye Bakanligi'nda baslamis, 1998 yilinda Koc Grubuna katilmis, 2002 yilina
kadar da Kog Holding Mali Grup Koordinatorii olarak gorev yapmistir. 2002-2007 yillarinda Kogtas Genel Miidird, 2007-2008 yillarinda Migros Genel
Miidiri olarak gdrev yapmistir. Austos 2008 yilindan bu yana Arcelik Genel Midiirii olan Cakiroglu 30 Nisan 2010 itibariyle, Arcelik A.S. Genel
Midrliik gorevi uhdesinde kalmak tizere Kog Holding Dayanikli Tiiketim Grubu Baskani olarak atanmistir.

Dr. Esin Akbulut

istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Bagkan Yardimcisi

1957 yilinda Ankara'da dogan Dr. Esin Akbulut, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Iktisat ve Maliye Bélimii'nden mezun olduktan sonra
yiiksek lisansini University of East Anglia England'da matematiksel iktisat alaninda, doktorasini Ankara Universitesi Siyasal Bilimler Fakiiltesi'nde
iktisat alaninda tamamladi. 1981-1985 yillari arasindaAnkara Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi, Egitim Ekonomisi ve Planlamasi Bdlimii'nde
Arastirma Gorevlisi olarak,

1985 -1997 yillari arasinda Istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi, Maliye B6limii Maliye Teorisi Planlama Anabilim Dali'nda Ogretim Gérevlisi olarak
calisti. 1993 yilinda Kotasyon Miidiirii olarak IMKB'ye katilan Akbulut, 1994 yilindan beri IMKB'de Bagkan Yardimcisi olarak gérevini siirdiirmektedir.
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Prof. Dr. Ozer Ertuna

Okan Universitesi iiBF isletme Béliimii Ogretim Uyesi

BUtun katilimcilara hos geldiniz diyoruz. Cok énemli
tartismalarin ortasindayiz. Buglinki konumuz “Kiresel
y6nelimler ve Trk sanayinin konumlanmasi”. Bu, cok dnemli
bir konu. Tirk sanayini gergekten dogru
konumlandiramazsak, 21. ylizyilda varmak istedigimiz yere
varamayiz. Konu o kadar 6nemli ki calistaylar gerektiriyor,
arama konferanslari gerektiriyor. Cinkt konumlandirma
icin bizim dlnya Uzerinde degisim yaratan faktorleri - buna
strateji dilinde ingilizce olarak drivers of changes deniliyor
-, degisen seylerin arkasindaki nedenleri ¢cok iyi yakalamamiz
gerek. Ancak o zaman dogdru bir strateji gelistirebiliyoruz
ama bugiin ¢ok sansli bir ginimiizdeyiz; aramizda dért tane
profesyonel arkadas var ve bizlerle deneyimlerini
paylasacaklar. Bu arkadaslarimiz profesyonel yonetici olarak
bugline kadar elde ettikleri basarilari anlatacaklar. Bu
basarilari elde ederken degisim yaratan bu faktérleri dogru
koklamislar ve kurumlarini dogru yerlere tasimiglar. Onlarin
deneyimlerini 6grenecegiz.

Ben firsatini yakalamisken kendi bir iki diigtincemi de sizlerle
paylasmak istiyorum. Sdyledigim gibi ydnelimler ¢cok degisik
sahalarda meydana geliyor. Ben burada doért tanesini saydim:
politik, ekonomik, sosyal, cevresel yonelimler. Bunlar yeni
bir diinya yaratiyor. Cok kritik bir ddnemdeyiz. Yeni bir
dinya doguyor, bir donim noktasindayiz ve belki de bu,
tarihteki U¢-bes doniim noktasindan biri. Bu ddniim noktasi
olusurken, biz, degisimi yaratan faktorleri ¢cok iyi anlamaliyiz.
Bu yeni diinyada yerimizi alabilmemiz icin, bu yénelimleri
iyi tanimlamamiz ve anlamamiz gerekiyor. Ancak bu sayede
Tark sanayini konumlandirabilecedimize inanityorum.
Bana dyle geliyor ki cagimizin en dnemli yénelimlerinden
biri issizlik ve toplu isten ¢ikarmalar. Bu sabah acilis
konusmasinda da buna deginildi hatta “istindam, istindam,
istihdam" diye bir slogan da ortaya kondu. Bu ¢ok énemli
ve yanlig anlamaya misait bir konu. Mesela milli gelir artislari,
kriz ve issizlik arasinda bazi baglantilar kuruluyor. Esasinda
konu bundan ¢ok daha derin. (Resim 1)

Bu tabloda ¢cok énemli bir sey var, Rakamlari litfen yanhs
kullanmayalim. Turkiye krizden ¢ok az hasarla kurtuldu
diyoruz. Bakin diinya kriz yilinda, milli gelirinden %0,7
kaybetti. Ancak kriz yilinda ¢ok basarili olan Ulkeler de, kéti
performans gosteren Ulkeler de var. ABD, krizin ¢iktigi ve
krizin temeli olan Ulke olarak milli gelirinden %2,4 kaybetti.
Almanya ¢ok kaybetti. Bltln bunlarin arkasindaki nedenleri
cok iyi anlamamiz lazim. Cin, etkilenmedi; zaten yillik %9
blylme hizi yakalamig ama ihracat bagimli bir ekonomi

Resim 1

MiLLi GELIR ARTISLARIVE iSSiZLiK

Yillik Milli Gelir Artrga Issizlik Oram
Oike ml 2009|Swra.  ||Dike 2008| 2009|Swa
ABD 0 A% -24% 151|[ABD 8% 93% 108

Almanya  1,3% -50%  190|[Almanya  TB% 82% 90

Hindistan 7.4% T74% 10| |Hindistan 10,4% 10.7% 120

Brezilya 54% 02%  114||Brezilya 78% 81% 89
Gin BT% 9,0% 4||in 42% 43% 38

Japonya -1,2% -53%  193|Japonya 40% 56% 50

Rusya 56% -7.9%  206|Rusya 64% 84% 95
Tiirkiye 0.9% -6.0%  194|[Tirkiye  11,2% 145% 145
Diinya 28% 0.7% Diinya T.2% 87%

olmasina ragmen, Amerika'ya ihracatindan kayiplarina
ragmen Cin, ayni performansini devam ettirdi. Hindistan da
performansini devam ettirdi. Turkiye, %6 kaybetti.
issizlige bakarsak, tiim tilkelerde arttigini gériiyoruz. Diinyada
%»1,5 artti. Milli gelirde %0,7 kayip var ama issizlikte %1,5
artis oldu. Gok fazla vaktinizi almayayim. issizlik; milli gelir
artisi veya krizle dogrudan dogruya ilgili degil. Neyle ilgili?
insan artik is hayatinda makineyle, robotlarla ve bilgisayarla
yarismak mecburiyetinde. Bakiyoruz diinya Uizerinde robotlar
daha yetenekli, makineler daha verimli ve bilgisayarlar daha
hizli oluyor ancak insan faktoriinde ayni gelismeleri yaratacak
yatirimlari yapmiyoruz. insan sermayesine yeterli yani cagin
gerektirdigi yatirimlari yapmiyoruz. Milli gelirden ¢ok biyik
pay harcamak ¢ok dnemli bir konu degil. Dogru harcamak
onemli. Bu degisim faktorlerini dogru yakalayip, onlarin
gerektirdigi egitimi vermek durumundayiz ancak bunu
yaparsak yani cagimizdaki degisiklikleri anlarsak, bunlarin
gerektirdigi stratejileri olusturabilirsek issizligi ortadan
kaldirip, gelir dagilimini daha denk hale getirebiliriz ve o
zaman surddrdlebilir kalkinma elde edebiliriz.
Strdirdlebilirlik kavrami - artik herkes ingilizcesini séyliiyor,
sustainability - cok énemli bir kavram. Bunu yakalayabilmek
icin de bizim insan kaynaklari ve insan sermayesi denilen
konulara cok 6nem vermemiz lazim. Ne yapilmasi gerektigini
ben bilmiyorum ama arkadaslarim anlatacak.

Simdi Mehmet Ali Bey'den baslayarak arkadaslarim sizi,
degisim faktdrleri nelerdir ve neler yapmaliyiz konularinda
aydinlatacaklar.
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Mehmet Ali Berkman
Akkdk Grubu icra Kurulu Baskani

Degerli konuklar, benim sunumum dort ana kisimdan
mutesekkil. Birinci kisimda diinyadaki trendleri analiz ederek
baslayacagim. Ondan sonra uzun ve kisa vadede 6ngérilere
deginecegiz, arkasindan son kirk yildaki sanayi gelisiminin
bazi ana gostergelerine degindikten sonra rekabet glicimiizi
artirmak icin neler yapmamiz gerektigi konusuna gelecegim
ve birkag tane dneri getirecegim.

Degdisen diinya diizeninde degisimin boyutlarina, siyasal,
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiltirel, ekolojik, demografik
ve organizasyonel acidan bakmak lazim. Siyasal baktigimizda,
Ontimiizdeki ddnemde Amerika'nin hegemonyasinda azalma
ve ¢ok kutuplu bir diinyaya dogru bir degisim bekliyoruz.
Basta Cin ve Uzakdogu Ulkeleri olmak Gizere Avrupa kutuplu,
Rusya Avrupa kutuplu, Amerika ve Glney Amerika olacak
sekilde ¢ok kutuplu bir siyasal diizen bekliyoruz. Bu tabii bir
miktar istikrarsizlik getirecek.

Ekonomiye baktigimiz zaman, bolluk déneminde kitlik
doénemine bir gegis var: 1,4 milyar insan bugiin diinyada
temiz su bulamiyor; gida sikintisi ve aclik ¢ceken bircok Ulke
ve milyonlarca insan var. Obiir taraftan kiiresellesme,
serbestlesme, 6zellestirme, zenginlesme, bir taraftan
yoksullasma ve sermayenin hizli hareket etmesini gériiyoruz.
Teknolojik gelismelere baktigimiz zaman, yliksek teknolojili
ardn ve hizmetlerdeki artigi géruyoruz. Buna butin
konusmacilar, bilhassa sunumuyla Profesér Hausmann ¢ok
glizel 6rnekler verdi. Bunlara ek olarak inovatif Griin ve
slreclerin gelismesi, bilgi ve iletim teknolojilerindeki hizli
gelisime ek olarak biyoteknolojide, genetikte ve
nanoteknolojideki gelismeler de dinyay! yénlendiren
gelismeler olacak.

Sosyo-kultirel baktigimiz zaman, kentsellesme ve
bireysellesmede hizlanma oldugunu goriiyoruz. Kent niifusu
toplam kirsal ntfusun tstiine ¢ikmis durumda ve bu ¢ok
hizli bir sekilde gittikce artacak.

Ekolojik alanda bir taraftan kiiresel isinma, bir tarafta
soguma, cevre Kirliligi, karbon emisyonu, ¢éllesme gibi
problemlerde artis oldugunu gériyoruz.

Demografik alanda, 2050'ye kadar, buglnkl 6,4 milyar diinya
nifusunun 9 milyarlar seviyesine ¢ikacagini gértiyoruz. Yash
nifus artacak ve degisen bir demografik yapi var.
Organizasyonel baktigimizda, hizlanan bir global rekabet, yeni
olusan pazarlar, cok daha bilingli bir musteri kitlesi, inovasyon
ve distk maliyetli hammadde yarisi baslamis durumda.

Dedisen diinyada uzun vadede, diinya nifusunun biraz énce

sOyledigim gibi %40 oraninda artmasi bekleniyor. Artan
nifusun zenginliginin, Bati'daki beslenme aliskanliklari
degisiminin diinya talebini 2030'a kadar %50 artiracagi
Ongorullyor. Altyapi, enerji, tarim, saglik ve egitim igin buytk
yatirimlara ihtiyac var. Teknolojinin problemlere ¢6zim
olmasi ve blyiimenin 6nlinl agmasi bekleniyor. Tabii teknoloji
Uretmede de uretimin yaratmis oldugu bir ¢evre kirliligi var
ama yarattigi tasarruf; insaat, tekstil, kimya ve silah sanayinde
nanoteknolojinin kullaniimasi; biyoteknolojinin tarim ve ilag
sanayinde kullaniimasi; bilgi teknolojilerini ve bilgi paylagimini
artirici ve hizlandirici gelismeler, yaratilacak olan bu Uretim
kirliligini 5 kati oraninda azaltma ydniinde hareket edecek.
Kisa ve uzun vadede krizden sonraki gelismelere baktigimiz
zaman, biraz dnce de soyledigim gibi, Amerika'nin kiresel
liderlik rolt degisecek. 1930 krizinde ABD'nin toplam borcu
gayri safi milli hasilasinin 2,5 katiymis. Bugiin 4,5 kati. Bugiin
Amerika'nin 13 trilyon dolar bir borg ylki var ve bu hizla
artmakta. Sorunu ¢ézmek bakimindan para basmaya devam
ediyorlar. Mortgage sisteminde, evlerin mevcut degeri,
ipoteklerinin altinda ve Amerika'nin ekonomik bakimdan bu
durumu, bitiin diinyadaki ekonomik dengeleri sarsiyor; her
an yeni bazi olumsuz olaylara gebe gdziklyor.

Asya ve Gin ile ilgili olarak, Amerika ve Cin'in birbirlerine
bagimliliklarinin stirmesi bekleniyor. Amerika'nin finansman
icin Cin'e, Cin'in ise strdurulebilir blyldme i¢in Amerika'ya
ihtiyaci var ve yeni diizende de agirhginin artacagini yine
Hausmann'in gostermis oldugu tablolardan da gorduk.
AB'yi hepimiz takip ediyoruz, bu bélgede son bir ay ve
Oncesinde son bir yil icinde patlayan krizler var.
Yunanistan'dan sonra irlanda, italya ve ispanya, Portekiz
hakkinda konusmalar var ve hepsi borglarini azaltmaya
y6nelik politikalarini belirliyorlar ve isci ¢cikarmalara devam
ediyorlar. E§er bu politikalar basarili olmazsa avronun
ortadan kalkma riskinin oldugu bile konusuluyor. Bu arada
AB'nin tahvil ihraciyla finansman kaynagi yaratma olanagi
da bulunuyor.

Kuresel rekabetcilik endeksi ¢cok konusuldu. Biliyorsunuz
Rekabet Forumu, her sene diinyadaki 130 Ulkenin kiresel
rekabetteki siralamasini yayinlhiyor. (Resim 1)

12 ana grupta cesitli faktorlerin degerlendirmesinden ortaya
cikan rekabetcilik endeksine gére 2010 yilinda Isvicre 7
lizerinden 5,63 puanla 1 numarada; onu isvec, Singapur,
ABD izliyor. Tlrkiye, siralamada 4,25 puanla 61. sirada yer
aliyor. 2006 yilinda Turkiye toplamda 59. siradaydi, iki
basamak asagi dismis durumda. Buradaki tabloda da
gbrdiginiz gibi, emek piyasasinin etkinligi alaninda 127.
sirada yer aliyor. Bu ¢ok enteresan bir veri ¢linkl biraz 6nce
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Kiiresel Rekabetgilik Endeksi 2010
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Profesér Ertuna’da bahsetti. Bir Cek bilim adaminin yapmis
oldugu bir arastirmada sdyle bir forml var: Kar = Gelir -
iscilik maliyeti - Diger maliyetler. Eger gelirle diger maliyetleri
sabit tutarsak bitin karlihgin iscilik maliyetine bagli oldugunu
ve karin artmasi igin iscilik maliyetinin diismesi gerektigine
dair bir formul gelistirmis. Tabii bu, refahin esit dagiimasini
ve insanlarin mutlulugunu dnleyen bir faktor. Bununla
beraber bdyle bir formil konusulabilir, bu matematiksel
olarak dogrudur ancak nitelikli isgictinin bu kapana
girmedigini, bu zinciri kirabildigini gortyoruz. Dolayisiyla
burada en 6nemli faktdrlerden biri isglicinin niteliginin
artirilmasi olmali, tabii bunun arkasinda yatan da tamamen
egitimdir.

Ar-Ge harcamalari, bu sunumda Ustiinde duracagim en
dnemli konu bence. inovasyon, katma deger artiracak ve
ihracat agirhikl bir biyimenin motoru olacaktir. Arcelik'in
eski Genel Mlduri olarak ben, yeni Genel Miduri olarak
Levent Bey, sirketlerimizde inovasyonun en biylk
destekgileri olarak c¢alistik. Ar-Ge ve inovasyon, sireg¢
gerektiren bir calisma ve meyvelerini 10 yil icerisinde vermeye
basliyor, sifirdan basladiginizda sabirli olmaniz gerekiyor
ama baska caresi yok. Eger yliksek teknolojili Grinlere
gecmek istiyorsak ki buglin Stratejik Belge'den bahsederken
Sayin Bakan da soyledi, inovasyona ¢ok énem vermemiz ve
KOBI'lere kadar bunu yaymamiz lazim.

Turkiye, 2004'ten beri ciddi tesvik veriyor. Hatta dyle ki,
son bir tesvik var: Yaniimiyorsam her sehrimize on milyon
liralik tesvik tahsis edilmisti, bunu 30 milyona cikarttilar.
Zannediyorum 81 vilayetimiz var, carptiginiz vakit, TUBITAK
ve TTGV'nin tesviklerinin disinda 2,4 milyar TL yapiyor.
Parasal tesvik tek basina yeterli degil tabii ki. Laboratuarlar,
bilim caligmalari, temel arastirmalar ve Gniversiteler dahil
Urtine kadar donugen bilginin zinciri cok dnemli. Tlrkiye'de
Ar-Ge harcamalarinin GSYiH'daki payi, 2005'te %0,67 iken

2009'da %0,85 seviyesinde. Kore'yi 6rnek olarak alacagim
¢clnkd 1965 senesinde bizim gayri safi milli hasilamiz
Kore'ninkinin 3,5 katiydi. Simdi Kore, 2007-2008 yilinda
bizden 2,5 kat daha fazla kisi basina gayri safi milli hasilaya
sahipti. OECD Ulkelerinde de bu oran %2,25. Parasal tesvikler
2004 yilindan beri artmakla beraber hala ¢ok énemli katkiya
ihtiyac var. Burada en énemli faktdr arastirma yapan insan
kalitesi ve insan glci ile az 6nce sdyledigim zincirin
kurulmasidir. Kore'de toplam Ar-Ge harcamalarinin %75'i
Ozel sektor tarafindan yapiliyor. Tlrkiye'de ise yeni yeni
%40'l seviyelere ¢ikmis vaziyette. Bundan 20 sene dncesine
kadar toplam Ar-Ge harcamalarinin sadece %20'si 6zel
sektor tarafindan yapilabiliyordu. G. Kore'de ise 1970'lerde
Ozel sektdrin Ar-Ge icerisindeki payl %30 iken 1980'lerde
kamu ve 6zel sektér Ar-Ge'den yari yarlya pay almig, 2008
yilinda 6zel sektdrin Ar-Ge payl %75'e ulagsmistir. Bizim
buglinkli durumumuza baktigimizda, Tirkiye'nin Kore'yi 20
yil geriden takip ettigini goriiyoruz.

Tarim ve hizmetlerin dagilimina baktigimiz zaman sanayiyi
vurgulamak istiyorum. Ar-Ge ve inovasyon, nitelikli insan
glcl ve onun arkasindaki egitimle beraber Ar-Ge zincirinin
kurulmasini da dikkate alirsak, kaynaklarin dagihminda,
stratejinin kurulmasinda sanayinin roliini inkar etmemek
lazim. Sanayilesme ingiltere’de 1855'te basladi ve o tarihte
ingiliz calisanlarinin %22'si tarimda istindam edilmekteydi.
1970'te Giiney Kore'de sanayinin GSYIiH'daki payi %25
seviyesindeyken bugiin %40'a ulagmis durumda. Biz, 2009
itibariyle %32'deyiz. Dolayisiyla, Tirkiye gibi yaklagik 800
bin kilometrekare ytzélcimd, 75 milyon ntfusu olan bir
Ulke; sanayisiz bir sekilde, tarim, turizm, hizmetler veya
baska sektdrlerle bu farki kapatamaz.(Resim 2)
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Nifus ve istihdam artisina baktigimiz zaman, Tirkiye'de
isglcline katilim orani, 1970'te %68 iken 2009'da %48'e
gerilemistir. En 6nemli faktdrlerden biri budur. Turkiye'de
kadin ntfusun isgicitine katilim orani %27 seviyesindedir.
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Dusustn nedeni, 18 yasin Ustindeki ¢alisabilir ndfusun
calismamasidir. 3,5 milyon igsizimiz var ama onun diginda
calisabilir niifus oranimiz diigmds, dolayisiyla GSYiH'daki
artis hizi istihdama ayni oranda yansimamistir. 3,5 milyon
issizimizin tabii dinya kriziyle ¢ok yakin iligkisi var; buyuk
isten cikartmalar bu krizle beraber ortaya ¢ikti ve bizim issiz
oranimiz yillar itibariyle ortalama olarak %2,7 oraninda

artmis gézukuyor. (Resim 3,4)
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Asagidaki tabloda, toplu isten cikarmalarin ABD'de 6nemli
olaylarin hemen pesinden oldugunu gdriyoruz. Ocak 2002'de
11 EylUl saldirilarindan sonra 2,5 milyona yakin insan isten
¢ikartilmis. Daha sonra Ocak 2006'da Katrina Kasirgasi’'ndan
sonra 2,25 milyon civarinda, 2008-2009 krizinde en yiksek
seviyeye ulagsmis ve neredeyse 3 milyona yakin insan isten
¢ikartilmistir. (Resim 5)

Turkiye ekonomisinin son 40 yilina baktigimiz zaman, énce
tarim toplumundan sanayi, ticaret ve hizmetlere dénisim
oldugunu, 1980'den itibaren piyasa ekonomisiyle yani kur
serbestlesmesiyle beraber, Trkiye'nin disa agik bir ekonomik
yaplya gectigini ve sermayenin artik uluslararasi bir yapiya
girdigini gériyoruz. Ucuz emek glclyle disik teknoloji
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Urdnlerine basglyoruz. 1990'dan itibaren kiresellesmenin
hizlanmasiyla birlikte, diinya ekonomisinde giderek artan
bir entegrasyon egilimi var ve Asya Ulkelerinden kaynaklanan
rekabet baskisi, Tirk sanayinin olumsuz etkiliyor.

Turk sanayi orta gelir sendromuna yakalanmis durumda.
Bu, dustk teknolojili trtinlerde geliri disuk Ulkelere gore
Turkiye, rekabette dezavantajli durumda demektir. Bunlar
Asya Ulkeleri; bize nazaran daha dusuk gelir seviyesinde
olmalarina ragmen, isgicinin ucuzlugu ve diger
maliyetlerdeki ucuzluktan dolayi 6rnegin tekstil sektoriinde
sikinti gekiyoruz. Diger taraftan, ylksek teknolojili tGirlinlere
de yakinsayamiyoruz, ¢lnkl oradaki Ar-Ge faaliyetleri bizden
¢ok 6nce baslamis ve inovasyon var. Mesela yeni buluslarin
%380'ini ABD yapiyor.

Bizim yuksek teknolojili Grlinlere ge¢cmemiz lazim. Bunlarla
ilgili ufak bir tablo gostermek istiyorum. (Resim 6)

imalat Katma Degerinde Teknoloji Diizeyi - Gelismis Ulkeler
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ABD'ye bakti§imiz zaman, ileri teknoloji grubu 1995'te katma
degerin %12'si iken 2005'te %54'lne ulagsmis vaziyette.
Sabahleyin bu ileri teknoloji tGrlnlerinin neler oldugu sayildi.
TUrkiye ise %3-5 seviyesinde ytiksek teknolojili Griin yapiyor.
Tlrkiye'nin Uretimi daha ¢ok orta teknoloji grubunda, katma
dederi dusik Urlnlerde yodunlasiyor. (Resim7)
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imalat Katma Degerinde Teknoloji Diizeyi - Tirkiye
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A AKKOHK Resim 7

Turk sanayinin gi¢li ve zayif yénlerini asagdl yukari saydik
ama hala egitimli isglicimiize, cografi avantajimiza, dogal
kaynaklarimiza, altyapidaki yatirimlarin ilerlemis olmasina,
geng niifusumuza ve bireysel miitesebbis glicimiize ve kriz
yapimiza glivenerek bu asamalari yapabilecek kapasitedeyiz.
Dolayisiyla Tirkiye'nin katma deger kapasitesini artiracak
Onlemler icin, az dnce soyledigim Ar-Ge deder zincirini
kurmamiz lazim. Iste, iniversite-sanayi isbirligi dedigimiz
sey de bu.

Mukayese etmek gerekirse, mesela Kore'de toplam Ar-Ge
harcamalarinin %75'ini uyarlamaya yani Urine
yansitmislardir. Bizim temel arastirmalarda, Universite
arastirmalarinda onlardan geri kalir tarafimiz yok ama bagka
bir seye donligsmemis, ticari bir mal haline donigmemis.
Bunun sebebi de bu zincirin tamamlanmamis olmasidir.
Dolayisiyla kayit disi Uretimle micadele etmemiz, degisen
musteri ihtiyaclarina cevap verebilecek kalite anlayisini
gelistirmemiz - tabii bu, nitelik isglici ve egitim demek -
bilimsel yayinlari ve patent basvurularini da tegvik etmemiz
gerekiyor. Uzun vadede nitelikli isgticiinin olusturulmasi
icin gerekli teknoloji ve egitim yatirimlari saglanmali,
endustriyel tasarim ve marka yatirimlari gelistirilmelidir.
Eskiden ¢ok azdi, simdi 150'ye yakin OSB'miz var ama
inovasyon yapacak kapasiteye erisebilmeleri icin onlara
yardimci olmak lazim. Yine bdlgesel esitsizlikler, Profesér
Hausmann'in gésterdigi gibi, niteliklerle ilgili bir durum.
Bunlari ilgili bélgenin ihtiyacina gére artirmak lazim.
Bu tabloda ylksek teknolojili Grinlerin neler oldugunu
goriyoruz (Resim 8).

Esasinda bu bir érnek, tabii hepsi burada yok ama hava ve
uzay tasitlari; eczacilikta kullanilan kimyasal ve bitkisel
kaynakli Grtinler; biiro, muhasebe ve bilgi islem makineleri;
radyo, televizyon ve haberlesme techizati; tibbi aletler,
hassas ve optik aletler ile saat grubu mallar katma degeri
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ylksek Urtnleri yansitiyor. Dikkat ederseniz, en disik
teknolojili mallar da mobilya, aga¢ ve mantar drtnleri, kagit
ve kagit Urlnleri, basim yayin, gida, tattn, tekstil, giyim, deri
ve ayakkabi ve yeniden degerlendirme gibi alanlardir. Bizim
bu alt gruptan Ust gruba dogru ¢ikmamiz gerekiyor.

Prof. Dr. Ozer Ertuna

Benim edinebildigim bilgi su: Diinyada denge degisiyor; bu
degisme gore kazananlar ve kaybedenler olacak. Kazananlar
tarafinda olacaksak egitime ve inovasyona ¢ok dnem
vermemiz lazim. Dogru egitimi verirsek, inovasyon da
kendiliginden ortaya ¢cikmaya baslayacak ya da egitimin
icine inovasyonu da koymamiz lazim. ileri teknoloji tirtinlerine
bdyle gecebilecediz. Konusmacimiz Sayin Hausmann'in da
dedigi gibi egitimle yetenekleri gelistirerek ytiksek teknolojili
Urlnlere gecerek kendimizi iyi konumlandirabiliriz.
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Habip Asi

Hyundai Assan Genel Midir Yardimcisi

Sizlere "Sanayi sektériinde kiresel yénelimler” konusunu
¢ baslik altinda sunacagim:

1.Sanayi sektdriine kiresel bakis

2.0tomotiv sektorine kiresel bakis

3.Kiresel ydnelimler ve otomotiv sektoriiniin gelecedi icin
yaklagimlar

1. Sanayi sektorine kuresel bakis:

Kiresellesme; Uretim, pazarlama, Ar-Ge, teknoloji, finans
ve insan kaynaklarinin ulusal ve uluslararasi boyutlarin
Otesinde, dinya yonelimli olarak planlanmasi olarak
tanimlanabilir. Kiresellesmenin dogal bir sonucu olarak
1950 ve 1960'larin ulusal karakterli “klasik” sanayilesme
politikalari gin gectikce etkisiz hale gelmektedir.
Dinya dizeyindeki verimliligi ve buylimeyi tesvik eden
kiresellesme egilimi, mal ve faktor piyasalarindaki rekabeti
arttirmis ve ulusal sirketlerin ve mallarin korunmasina ve
desteklenmesine yonelik politikalarin ytrdtilmesini daha
da zorlastirmistir. Onceleri sadece ulusal politikalar
kapsaminda ele alinan sanayilesme, vergilendirme, istihdam
ve cevre gibi konular, kiresellesmenin sonucu olarak
uluslararasi boyutta da 6nem kazanmaya baslamistir.
Kiresellesme, stratejik planlarin da kiiresel boyutta yeniden
ele alinmasini gerektirmektedir. Kapsamli is planlamasina
iliskin ilke ve sureclerin, kiiresel dlcekte uygulanmasi olarak
tanimlanabilecek kiresel planlama, uluslararasi ortamin
degerlendirilmesini, gelecekte diinya dizeyinde ortaya
¢ikabilecek firsat ve tehditlerin tahmin edilmesini ve cevresel
gelismeler 1siginda isletmenin kiresel amag ve stratejilerinin
saptanarak isletmenin zayif ve gicli yonlerinin ortaya
¢ikartiimasini kapsamaktadir.

Tanik olunan yogun rekabet, kiiresellesme ve entegrasyon
icin itici bir gu¢ 6zelligi tagimaktadir. Rekabet baskisi altindaki
sirketler, lcek ekonomilerine ulasarak maliyetleri diisirmeye
ya da ortakliklar, isbirlikleri ve birlesmeler yoluyla stratejik
dinya pazarlarina girmeye caligsmaktadirlar.

2. Turk Otomotiv Sektdriine Kiresel Bakis:

Otomotiv sektérimdiz, son on yildaki atiimlari ile dinya
standartlarinda Uretim yapabilen ve rekabet yetenegini
gelistirerek uluslararasi ortak pazarlama stratejisini
uyqulayabilen bir yapiya ulagmistir. Tlirk otomotiv sektord,
buglinkli konumu ile tretim sanayi icinde énemli bir yere
sahiptir. Ulkemizde otomotiv sektdriiniin roli, genel ekonomi
icinde artan bir grafik cizmektedir. Otomotiv sektord,
ekonomide yarattigi katma deger, istihdama olan katkisi ve
iliskide bulundugu diger sektorlerdeki teknolojik gelismenin

slrUkleyicisi olarak stratejik Gnemi bulunan bir sektérdr.
Bugin geldigimiz noktada, 2003 yilindan itibaren Tirkiye'nin
diinya tasit Gretimi pastasindaki tGretim payini yaklasik olarak
%3 oraninda artirdigini sdyleyebiliriz. Ulkemizin 2008 yili
toplam ihracat tutari 132 milyar dolar olup, bunun 24.8 dolari
sadece otomotiv sanayi tarafindan gerceklestirilmistir. Bu
ylizden yaklasik olarak Tirkiye ihracatinin %20'sine tekabdl
eden bu sektdrlin detayli olarak incelenmesi ve sorunlarinin
incelenerek ¢cozimlenmesi ve ihracati tesvik edici tedbirlerin
alinmasi gerekmektedir.

Dinya tagsit Uretimi, AB ve Amerika Ulkelerinden, basta Asya
tilkeleri olmak (izere diger iilkelere kaymaktadir. Ornegin,
Asya Ulkelerinin pazar payl 2001-2006 déneminde 8.4
puanlik artis géstermistir. Asya Ulkeleri icerisinde Japonya'nin
tasit Uretiminden aldigi pay azalirken, Gliney Kore, Cin,
Hindistan ve hatta Tayland'in paylarinda belirgin artiglar
yasanmaktadir. Asya Ulkeleri disinda, bdlgemizdeki tlkelerden
Polonya, Romanya, GCek Cumbhuriyeti ve iran'in tasit
Uretiminde cok belirgin bir sekilde pazar paylarinin arttigi
gorulmektedir.

Global 6lcekteki bu gelismeler, Turkiye'nin nihai rtin olarak
tasit Uretim ve dig ticaretinde, cevre Ulkelerde ve Asya
Ulkelerinde yasanan pazar artislarina ragmen, énemli bir
performans gosterdigine isaret etmektedir. Nitekim s6z
konusu performansin dis ticaret dengesi Uzerindeki etkileri
de olumlu yénde seyretmektedir. 1996- 2000 tarihleri
arasinda dis ticaret agigi veren sektor, 2007 yili itibari ile
dis ticaret fazlasi vermeye baslamistir.

Dinden bugline sektdrin geldigi noktaya bakildiginda,
rekabetci bir yapinin olmasi, yeni teknolojilerle kaliteli ve
dizenli Gretim yapabilme gict, maliyet-fiyat avantaji olmasi,
Turkiye'yi bugtin diinya otomotiv sektdrd agisindan hem
onemli bir Gretim Gsst hem de édnemli bir pazar konumuna
yerlestirmektedir. Trkiye otomotiv ana ve yan sanayi, ¢cok
onemli bir gelisim potansiyeline ve ihracat kapasitesine
sahiptir.

Kiresel arag Ureticilerinin Turkiye'yi Gretim Usst olarak
secmelerine paralel olarak, Turkiye'deki otomotiv sektoriinin
yapisi, dinya pazarlari i¢in teknolojik dizeyi yiksek ve
Uretim miktarlari ekonomik dlceklerde arag ve parcgalarin
Uretildigi bir konuma dénlismustir. Daha énceleri sadece
i¢ pazara yo6nelik arac Uretilirken simdi ihracata yénelik arag
Uretilmektedir. Bu yapisal degisimin sonucu olarak, hem ana
hem de yan sanayimizde yerli imalatla sinirli rekabet gliclintin
yerini global piyasada rekabet glicti almis, ekonomik krizlerle
gelen imalat dalgalanmalari yerini istikrarli imalat
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programlarina birakmis, i¢ piyasa talebiyle sinirli musteri
kalite memnuniyet standardi, global standartlarda musteri
kalite memnuniyetine dontdsmdastar.

Musteri, pazar, Urlin ve rekabetin yerel yerine kiresel nitelige
doénlgmesi sonucu, ana ve yan sanayi de yerel olmaktan
¢ikarak kiresel konuma ulagsmistir. Degisen pazar kosullarina
bagh olarak tlkemizin Uretim yapisi da degismektedir.
GunUmiz kosullarinda, dustk maliyet/fiyat yontemiyle
sirdirdlebilir ihracat artisi saglamak mimkin
gdérinmemektedir. Nitekim, dodal kaynaklar, enerji ve isgiicil
gibi Uretim faktorlerinin rekabet gliclini belirledigi ekonomik
yapidan, ‘Yeni Ekonomi' olarak adlandirilan, bilginin ana
Uretim faktorl olarak ortaya ciktigr yapiya gegis s6z
konusudur. Kaydedilen gelismeler i1siginda inovasyonun
oneminin arttigi gérilmektedir.

Tlrkiye otomotiv sektérii, Avrupa icin ciddi Gretim merkezi
olup, Ar-Ge Merkezi olmayi hedeflemektedir. Tlrkiye
otomotiv sanayi Uretim alaninda gerek ylksek verimlilige
dayali uygun maliyet ve gerek Ustin kalite yonetim
uygulamasi ile kendini kiresel pazarlarda kanitlamistir.
Bundan sonra sanayimiz, diger islevlere agirlik vererek daha
yuksek katma deger hedeflerine ulasabilir.

Otomotiv endistrimiz, 6zellikle 2008 yilinin son ¢eyregdinden
itibaren etkilerini hissetmeye basladigimiz kiiresel ekonomik
krizden en cok etkilenen sektérlerin basinda gelmektedir.

Ulkemizin ihracat sampiyonu otomotiv endiistrisi, 2009
yilinda 8zellikle baslica pazari konumundaki AB Ulkelerinde
satislarin digmesi ve pazarda yasanan daralma nedeniyle
ciddi ihracat dususleri yasamaktadir.

Yine global ekonomik kriz de uygulanan tesviklerin ortadan
kalkmasiyla 2010 yilinda, AB Ulkelerine yapilan ihracat
istenilen seviyede olmayip beklentilerin altinda
gerceklesmektedir.

3. Kiiresel Yonelimler ve Otomotiv Sektdriinin Gelecedi igin
Yaklagimlar:

Gelecek 5 yilda, otomotiv Ureticileri, kiresel krizi, yeni
teknolojilere yatirim yapmaya odaklanarak asacaklardir.
Tiketicilerin satin alma kararinda en dnemli etken "yakit
olacaktir. Tercih siralamasinda 2'nci sirada ise

verimliligi
alternatif yakitlar gelecek. Yeni model ve urtiin gelistirerek
az yakit tiketen, maliyeti distk arag karsilamaya yoénelecek
olan sektorde, 6nimuizdeki 5 yilda kar oranlari artmayacak.

Dinya capinda ara¢ satisinin ¢cok yavas buylyecegi
ongorilirken Cin, Hindistan ve Ortadogu pazarinin daha
hizli bldyutyenler arasinda olacagini vurgulanabilir.

Turk Otomotiv sanayimiz ise, 19960'lardan bugline kadar
gecirdigi surecte, montaja dayali tretim ve daha sonra
1990'larda baslayan ihracat ¢alismalarinin ardindan 19990'larin
ikinci yarisindan itibaren gerceklesen GUmrik Birlidi'ne bagh
olarak, tam rekabet kosullari altinda kiresel entegre Uretim
merkezi olma yontinde 6nemli gelismeler gosterdi. Bu stireg
ile birlikte, sanayimizde 6zellikle son 10 yildir Ar-Ge, Tasarim
ve Teknoloji Yonetimi ile sirdurulebilir kliresel rekabet
kosullarinda caligsmalar surddrultyor. Son 15 yilda otomotiv
sanayimizde Uretim ve ihracat adetlerindeki 6nemli artislara
paralel olarak sanayimizin hedefleri agisindan da énemli
gelismeler saglandi. Otomotiv sanayimizin vizyonu “Daha
fazla katma deger Ureterek Avrupa Birligi icinde en rekabetci
Gretim ve gelismis bir Ar-Ge merkezi olmak" seklinde
belirlenmistir. Dinya Uretim siralamasinda on besinci olan
tlkemiz, halen AB siralamasinda toplam tretimde besinci
siradadir.

Otomotiv sanayimiz 2015 yili hedefini ise diinyada toplam
Uretimde ilk 10, AB'de toplam Uretimde ilk 3, AB'de Ar-Ge'de
ilk 5 arasina girmek ve 2 milyon adet dretim, 1,5 milyon adet
ihracat, 50 milyar dolar ihracat geliri ve 600 bin istihdam
olarak belirlemis durumdadir. Bu asamada otomotiv sanayi
sirketlerimizin Ar-Ge konusunda klresel basari elde
edebilmelerinde, "Rekabet Oncesi Isbirligi" konusuna énem
vermeleri ve bu sekilde ortaya ¢ikacak sinerjiyi efektif olarak

degerlendirebilmeleri cok 6nemli olacaktir.

Otomotiv sektdriinde 6niimizdeki 15 yil, dislk tiketim ve
enerji verimliligi kapsaminda elektrik motorlari ve
bataryalarin, teknolojinin gelisim odaklari arasinda yer
alacad yillar olarak tanimlanabilir. Otomotiv teknolojisinin,
gelecede yonelik vizyon ve stratejik arastirma
programlarinda, elektronik ve enformatik uygulamalarina
dogru yonelimlerin etkili oldugu géridlmeye baslamistir.

Klresel 1sinmaya karsl alinmaya calisilan uluslararasi
onlemlerin de uygulamaya konulabilmesindeki anahtar,
enerji teknolojileri, buyuk 6élctide mekatronik ve enformatik
ile birlikte kimya ve malzeme konularina dayalidir. Dolayisiyla
otomotiv ve diger sektorlerde de teknoloji tretimi ve Ar-
Ge'nin 6nemi bilinciyle, yatirimlarini ve gelecek planlarini
bu yonde belirleyen sanayi sirketlerinin dnemi ve degerinin
artacagi beklenmektedir. Oniimiizdeki 15 yillik ddnemde
Ozellikle sera gazlari saliniminda gereken kisitlamalara
uyabilmek icin disuk tiketim ve verimli enerji kullanimi
teknolojileri, yenilenebilir enerji, alternatif yakitlar, tam
elektrikli tasitlar, hafif yapi teknolojileri gibi konular sektér
icin daha fazla 6nem kazanacaktir. Bu kapsamda hafif yapi
yaninda, yeni tahrik organi olarak elektrik motorlarinin ve
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enerji deposu olarak bataryalarin gelecegin teknoloji gelisim
odaklari olmasi beklenmektedir.

Sonug olarak, tilkemizin geng bir niifusa sahip olmasi, yatirm
icin teknik altyapr ve donanimin mevcut olmasi, siyasi ve
ekonomik istikrarin mevcut olmasi, kaliteli, egitimli ve ucuz
isglict avantajlarinin olmasi, Asya ve Avrupa pazarina yakin
olmasi sebebiyle yakin gelecekte Ulkemize kiresel
yonelimlerin olacagr beklenmektedir. Hikimetimizin gecen
yil agikladigi yatirim tesvikleriyle son iki yilda ¢ikarilan ve
gelistirilen Ar-Ge mevzuati ve avantajlariyla, Sanayi
Bakanhgdimizin SANTEZ projeleri, KOBi'lere sunulan
avantajlar, TUBITAK projeleriyle yatirim ajansinin kurulmas,
birokrasinin azaltilma caligsmalari, Tirkiye'ye gelen yabanci
yatirimci sayisinda hizli bir artis yasanmasina sebep olmustur.
Dinya ekonomik krizinden en hizli ¢ikan tlke olmamiz ve
Avrupa'da en ylksek buytimeyi gerceklestiren tlke olmamiz
nedeniyle prestijimiz 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
hikimetimizin yabanci yatirimcilara sunacagi yatirim tesvik
ve avantajlariyla otomotiv sektériinde oldugu gibi, diger
sektorlerde de kiiresel yatirimcilarin da tlkemize yatirimlarini
arttiracagini ve ulkemizin yakin gelecekte 6zellikle
otomotivde ve bunun disinda diger sektdrlerde de kiresel
yatirimcimlar icin ¢cekim merkezi olacagr beklentisi
icerisindeyiz.

Prof. Dr. Ozer Ertuna

Evet, diinya degisiyor, kazanan ve kaybedenler olacak ama
¢cok buyuk bir yaris olacak burada. Habip Bey, rekabet
Uizerinde durdu. Rekabet Ustlnligld yaratmak ve rekabet
glicimUizt artirmamiz lazim. Bu makineyle olmuyor, insanla
oluyor. insanimiza yapacagdimiz yatirimlarla oluyor; yenilik
aratacak insanlar yaratmamiz lazim. Yenilik dedigimiz zaman,
bir 6rnek olarak otomotiv sektoriind alirsak, daha az yakit
harcayan ve teknolojik bakimdan daha Ustin araclar
gelistirmek mecburiyetindeyiz. Ben yine ayni sonuca vardim:
insana yatirim yapmamiz gerekiyor. Simdi Levent Bey'den
Arcelik deneyimlerini ve bugtine kadar edindigi birikimleri
bizle paylagmasini isteyelim.

Levent Cakiroglu
Arcelik A.S. Genel Mudiirii ve
Kog¢ Holding Dayanikli Tiiketim Grubu Baskani

Bu 6nemli Kongre'de sizlerle birlikte olmaktan duydugum
mutlulugu ifade ederek hepinizi saygiyla selamliyorum.
Oturumumuzun konusu oldukca genis. Hem acilis
konusmalarinda 6gleden dnceki kisimda, hem de benden
onceki konusmacilar tarafindan konu aslinda ¢ok genis
boyutlu olarak ele alindi. Ben, Tlrk sanayinin gelisimini,
dindnd, bugidnunt, Arcelik tecribesinden hareketle ele
alarak diinyadaki 6nemli gordiigim trendleri ve degisimleri
degerlendirip Tlrk sanayisi acisindan yine dnemli gérdigim
konulara deginerek konusmami tamamlamayi planliyorum.
Bildiginiz gibi dinyada sanayilesme 1800'IU yillarin
baslarinda basladi. Maalesef sanayinin Tirkiye'deki gelisimi
epeyce ge¢ oldu. Sanayinin 6zel sektor eliyle gelisimini,
sirketimizin gelisimiyle paralel olarak ele alabiliriz. Bu
noktada kurucumuz merhum Vehbi Ko¢'un sanayimizin
vizyoner ve girisimci katkilarini saygiyla aniyorum.

1955 yilinda celik mobilya tretimiyle gelisimine baslayan
Arcelik, 1959 yilinda Turkiye'nin ilk camasir makinesini
Ureterek aslinda Tlrk sanayine dnemli bir katki yapti.
Sirketimiz 1990'larda lisansh Uretimi terk ederek kendi
gelistirdigi teknolojisiyle Uretim yapmaya basladi. 1996
yilindaki Gimrik Birligi Anlasmasi, hem Tirk sanayi hem
de sirketimiz agisindan énemli bir kilometre tasidir. Bu
slirecten gerek Arcelik gerekse Tilrk sanayi basariyla ve
glclenerek ¢cikmistir.

2001 kriziyse uluslararasi pazarlara odaklandidimiz bir
dénemin baslangici olmustur. Biraz 6nce ifade ettigim,
kendi teknolojimizle Uretim yapabilme imkanimiz
uluslararasi acilimin anahtarlarindan biridir. Bu sayede
pazar kisitina maruz kalmaksizin yurtdisi pazarlarda
Urinlerimizi satabilme imkani elde ettik. Geldigimiz noktada,
satis gelirimizin yarisindan biraz fazlasini uluslararasi
faaliyetlerimizden elde ediyoruz. Bu faaliyetlerimizin %85’
de markall Urldn satigslarimiz yoluyla gerceklesiyor.

Halihazirdaki odagimiz markadir. Markali blyime stratejimiz
ile global pazarlardaki yayginligimizi ve pazar payimizi
artirma hedefiyle cahlsiyoruz.

Sirketimiz yaklasik 4,5 milyar dolarlk cirosu, 10 milyon
adetin Uzerindeki tretim hacmi ve 19 bin calisaniyla,
dinyada sektéridnin énde gelen oyuncularindan biridir.
Ar-Ge yatirimlarimiz ve sonrasindaki uluslararasi satislara
odaklanma faaliyetimizle 1990'larda 20 milyon dolar
seviyesinde olan ihracatimiz, 2.2 milyar dolari agsmistir.
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Yakin gecmisteki gelisimimiz 6zetleyen bu tablo, ayni
zamanda Arcelik 6zelinde Tirk sanayinin kat ettigi yolu
da gbstermektedir. (Resim 1)

Rakamilaria Arcelik

1990 2008

* Met Satislar (Milyon LISD) 7347 4261
. Beyaz Egya Uretimi (Bin Adeat) 1,400 10,000

. Calisan Sayis 3400 18,000

® |hracat (Mityon 5 20,4 2212

Resim 1

Beyaz esya sektoriinde Avrupa'nin 3. blylk sirketiyiz.
Beko markamiz, diinyadaki ilk 10 beyaz esya markasindan
biridir. Beyaz esya pazarinda Turkiye gibi Romanya'da da
tartismasiz pazar lideriyiz. Beko markamizla ingiltere'de
buzdolabi ve firinda pazarda liderligimizi sdrdiridyoruz.
Sabah Sayin Bakan inovasyona vurgu yapti, biraz 6nce de
Mehmet Ali Bey inovasyon ve Ar-Ge konusu Uzerinde
onemle durdu, hem de Argelik'deki calismalara degindi.
Ben de bu vesileyle Arcelik'in benden énceki ¢ok vizyoner
yoneticilerine tesekklrl bir borg¢ biliyorum. Arcelik'in
basarisinin arkasinda Ar-Ge ve teknoloji yatirimlarinin kilit
rolli var. Bu sayede yenilikcilik, teknoloji, tasarim ve tretim
tesislerimizin verimliligi gibi konularda aldi§imiz pek ¢ok
6dulin yaninda enerji ve su verimliligi konularinda dncu
Urinlerimizle dinya pazarlarinda rekabet ediyoruz.

21. ylzyilda fikri haklarin rekabet temel unsurlarindan birini
olusturacagini dusinlyoruz. Bu sebeple Ar-Ge
calismalarimizin sonuclarini patent basvurulariyla
korumaktayiz. Turkiye'den Diinya Fikri Haklar Orgiitii'ne
yapilan basvurularin tg¢te birinden fazlasi Arcelik tarafindan
gerceklestirilmistir. Yine Diinya Fikri Haklar Orgiti'ndeki
uluslararasi patent bagvurulariiginde ilk 500'de ilk ve tek
Turk sirketi 115. sirada bulunan Arcelik'tir.

Degerli konuklar, su ana kadar ¢izdigim tabloda, bu memleketten
¢lkan Arcelik'in diinyada geldigi konumu 6zetlemeye calistim.
Arcelik'in konumu, aslinda bir anlamda Tirk sanayisinin de
geldigi konumu gdstermektedir. Konumumuzu gii¢lendirmek,
gelecege iliskin hazirliklarin dogru yapiimasiyla mimkundur.
Bu asamada, 6nimuzdeki donemde diinyada sanayi ve ticareti
etkileyebilecek bazi konulara deginmek istiyorum. Bu hususlara
deginildigi icin biraz hizli gegecegim.

Dinya nidfusunun 2050 yilina kadar %40 civarinda artmasi,
buna karsin GSMH'nin U¢ kat artmasi bekleniyor. Boylelikle
kisi basina duse gelirin ikiye katlanacagi hesaplaniyor. Bu
tablo aslinda daha kalabalik ama daha zengin bir dinyayi
ifade ediyor. Bu olumlu gérintinin yaninda, yine daha
once deginildigi gibi gidaya ve suya olan talebin hem
cevreye hem de diger alanlara olan etkilerini dikkate alarak
ihtiya¢ duyulan teknolojilerin de hizla gelistirilmesi
gerekiyor.

2050'ye giderken diinyayi sekillendirecek dnemli dinamikler;
yeni ekonomilerin ortaya ¢ikisi, yaslanan ve artan nifus,
hizlanan kentlesme, ¢ogdalan nifusa ve zenginlesmeye
bagh olarak artan enerji ihtiyaci ve bitin bunlarin cevreye
etkileri olarak belirtilebilir.

Sanayi devrimini gerceklestiren Ulkeler, hizla zenginlestiler
ve diinya ekonomisinden aldiklari payi hizla buyuttdler.
Kuzey Amerika'nin ve Avrupa’nin diinya hasilasindan aldigi
pay, 1800'IU yillarda %32 seviyesindeydi, bu oran 1950'ye
gelindiginde %58 seviyesine yukseldi. 2050
projeksiyonlarinda bu oranin %30'a gerilemesi bekleniyor.
Boylelikle Kuzey Amerika ve Avrupa'nin dinya
ekonomisinden aldiklari payin 19. yuzyilin baslarindaki
seviyeye geri donecedi tahmin ediliyor. Bunun sebebiyse
gelismekte olan Ulkelerin daha hizli bliytimelerinin
beklenmesidir. Gelismekte olan Ulkeleri farkli gruplar halinde
ifade ediyorlar. Zaten bildiginiz i¢in bunlarin detayina
girmeyecedim ama dnemli gdstergelerden birisi, arasinda
BRIC Ulkelerine ilave olarak Tlrkiye'nin ve Meksika ile
Endonezya'nin oldugu yedi iilkenin GSYiH'lerinin 2015
yilinda G7'yi ge¢cmesi beklentisidir. Bu dinamik bizim
acimizdan iki nedenle dnemlidir. Birincisi, Tirkiye'nin bu
gruplarda yer almasi dogrudan yatirimlar agisindan cazip
bir tlke oldugunu gdsteriyor. ikincisiyse, bu gruplarda yer
alan Ulkeler 6numizdeki donemlerde hem Turkiye'nin
rekabet edecegi hem de sanayimiz acgisindan yeni firsat
pazarlarini gésteriyor.

Demografik yapida da degisiklikler bekleniyor. Gelismis
Ulkelerde nifus artisinin sinirli olmasi, buna karsin
yaslanmasi, diinyadaki nifus artisininsa gelismekte olan
ya da halihazirda daha az gelismis Ulkelerden kaynaklanmasi
bekleniyor. Kentlesme 6nemli trendlerden bir tanesi; 2010
itibariyle kent nifusu ilk defa kirsal ntifusu ge¢gmis durumda.
2050 yilinda bu oranin %70'e ulagsmasi bekleniyor.

Dinyanin artan nifusu, kentlesme ve zenginlesmeyle
birlikte dinyanin enerji ihtiyacini giin gectikce artiriyor.
Bu ihtiyaca cevap verebilmek i¢in bir taraftan yenilebilir
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enerji teknolojileri ortaya ¢ikarken, diger taraftan da mevcut
enerji kullaniminda tasarruf saglayacak teknolojiler, en az
yenilenebilir enerji kaynaklari kadar énemli hale geliyor.

Bilindigi gibi AB; 2020 yilii¢in, sera gazi emisyonunun %20
azaltilmasi, %20 oraninda enerji tasarrufu saglanmasi ve
yenilenebilir enerji kaynaklarindan elde edilen enerji
kullaniminin %20 artiriimasini hedeflemektedir. Biz de bu
gelismeleri yakindan takip ediyoruz ve is sireclerimizde
dikkate aliyoruz. Cevre konusundaki hassasiyetimizi, enerji
ve su verimliligi ylksek Urtinler gelistirerek gdsteriyoruz.
Bu konudaki biling Arcelik'te cok dnceden bagladl. Sirketimiz
“AB enerji+" 6dulu alarak 2004 yilinda Birlesmis Milletler
10. Iklim Konferansi'na davet edilen ilk Tiirk sirketi oldu.
Kisa bir stire énce de AB'nin ¢cevre konusundaki en prestijli
platformu olan Avrupa Birligi Cevre Odiilleri kapsaminda
surdurdlebilir gelismeye katkimiz sebebiyle ilk Ui¢ arasina
girdik. Boylelikle ilk defa AB Uyesi olmayan bir Ulkenin
sirketi, AB tarafindan bu seviyede taninmis oldu.

Konumumuzu glglendirmek icin teknoloji, marka ve insan
kaynagina yapilacak yatirimla kurumsallagsma anlaminda
kaydedilecek ilerlemenin dnemli oldugunu distntyorum.
Ar-Ge yatirimlari ve bu konuda Universitelerle yapilacak
isbirliklerini énemsiyorum. Onceden deginildigi icin
ayrintilarina girmeyecedim. Bu kapsamda Sanayi Bakanlgi
ve TUBITAK tarafindan saglanan Ar-Ge tesviklerinin cok
onemli oldugunu ve Ar-Ge harcamalarini artirdigini
goriyorum. Buna ragmen, verileri inceledigimizde, 2009
itibariyle %0,85 oranina ulasan Ar-Ge harcamalarinin
GSYiH'ye oraninin heniiz AB'deki %!1,8 seviyesinin gerisinde
oldugunu goéruyoruz. Bu sebeple sanayiciler olarak hepimize
onemli sorumluluklar distigini hatirlatmak istiyorum.

Markayla ilgili konu da bence ¢ok dnemli. Dinya pazarlarinda
sdrdurdlebilir buyimenin ve katma degerli Uridn
satabilmenin anahtarinin marka sahibi olmak oldugunu
distntyorum ve bu konuda da TURQUALITY programini
olduk¢a 6nemli buluyorum. Tabii bdtin bunlari
gerceklestirmek icin insan kaynagi ¢cok dnemli bir faktor.
Universitelerde gelistirilecek programlarla ve en énemlisi
sanayimizin ihtiya¢ duyacagi ara eleman ihtiyacinin
karsilanmasini saglayacak meslek lisesi programlarina
onem verilmesi gerektigini distindyorum.

Kurumsallasma, sirketlerin devamliligi ve sermayeye
erisebilmek acgisindan dnem tasimakta. Halka agiimak bu
konuda dnemli bir etken. Bu sayede borsaya acilan
sirketlerimizin distik maliyetli finansman kaynaklarina
eristigini gériyoruz.

Ekonomik istikrar sanayilesmenin 6n sartidir. Yatirim
ortaminin geldigi seviyeyi gbsteren en dnemli
gostergelerden birisi, Glkelerin risk primidir. Risk priminin
gOstergesi olan CDS seviyelerine baktigimizda, Turkiye'nin
kredi riskinin bircok tlkeden daha disik olarak fiyatlandigini
gdriiyoruz. Tirkiye'nin risk priminin italya'dan daha diisiik
olmasi, Turkiye'nin istikrarina ve gelecegine iliskin givenin
bir gdstergesidir. Ulkemiz, ekonomik istikrari, %601 34
yasin altindaki gen¢ nifusu ve cografi konumu itibariyle
sanayi yoninden oldukg¢a avantajli bir konuma sahiptir.

Ayrica sektérimiz 6zelinde sunu da ifade etmek isterim
ki, beyaz esya sektorl Turkiye'nin dnemli bir Gretim
glicldur. Bugin igin Glkemizin ulastigi Gretim kapasitesi,
Avrupa’'nin en blyilk beyaz esya Ureticisi olarak bilinen
italya'nin tiretim kapasitesine erismistir. Béylelikle Tiirkiye
onemli bir beyaz esya ureticisi Glke haline gelmistir. Daha
onemlisiyse sektérimizdeki katma degerin yiksekligidir.
Buglinkl konumumuzun verdigi gliven ile yarinlarda kiresel
Olcekli Uretim ve katma degerli Urlnlerle satis yapan
sirketler olmayi hedeflemeliyiz. Gelecede yon verecek
teknolojilere sahip olmamizin gelecekteki basari icin anahtar
oldugunu vurgulayarak sdzlerimi tamamliyorum.

Prof. Dr. &zer Ertuna

Habip Bey bize rekabetin dnemini anlatmisti. Levent Bey
de bu rekabette bizim basarili olacagimizin ¢ok guzel bir
ornegini ortaya koydu. Bir markanin diinya markasi olmasi
ve bunu yaparken de yetenek gelistirme konusunda bir
marka yaratabilme ve bunun gerektigi Ar-Ge yatirimlarini
yapabilme ve insana yatirimdan bahsetti. Ayrica bize ¢cok
yapici bir sey de énerdi: Universite ve is cevrelerinin isbirligi.
Bu konuda kendi ¢abalarimizi sdylemek istiyorum. Okan
Universitesi'nin slogani, “is hayatina en yakin tiniversite"dir.
Ama bunu hepimizin idrak edip egitimin hepimizin gorevi
oldugunu ve bu egitimi vermemiz gerektigini anlamamiz
lazim. Bu egitimi yaptiktan sonra bahsedilen diger trendlere
¢cok kolay cevap verebiliriz intibasini aldim ve istikbale
glivenmemiz gerektigini 6grendim.

Levent Bey'in ortaya koydugu dért akim da cok dnemli:
Yeni ekonomiler, degisen nufus dinamigi, kentlesme ve
enerji. Butln bu akimlarin icinden payimizi alabilmek igin
de, belki egitimci oldugumdan, insana yatirim yapmamiz
gerektigini anladim.

Simdi Esin Hanim'a geldik. Her isin bir para boyutu var.
Esin Hanim zor bir gdrev yapacak ve para boyutunda
¢6zUm Gnerileri getirecek.
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Dr. Esin Akbulut

istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Bagkan Yardimcisi

Para boyutunu ele almadan 6nce, ben de konu bashgi ile
ilgili genel distncelerimi paylagsmak istiyorum.

Oniimiizdeki 15-20 yil icerisinde diinyamizi neler bekliyor?
2020-2025 yillarina diinya nasil gelismeler ve sorunlarla
ulasacak? (Resim 1)

Klresel Yonelimler
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Bu konuda yapilan cesitli calismalar belli bazi yénelimler
Uzerinde birlesiyorlar.

Resim 1

Bu yonelimlerden en énemlisi ve dikkat cekeni diinyanin
demografik yapisinda hali hazirda siiregiden degisimdir.
Dinya nifusu, bir yandan hizla artmakta ve énimizdeki
20-30 yil icerisinde 4 katina ulagsmasi beklenmekte, 6te
yandan Amerika disindaki bitlin sanayilesmis, gelismis
Ulkelerinin nifus yapisinda ¢ok ciddi bir yaglanma sorunu
varligini hissettirmekte. ABD'de gen¢ nifusun yasl ntfusa
orani hala makul diizeyde olmakla beraber yaslanan Bati
Avrupa nifusu, beraberinde eksik istihdam, saglik ve sosyal
glvenlik sorunlarini da agirlastirarak gindeme getirmekte.
Ote yandan Asya, Afrika ve Ortadogu llkelerine
baktigimizda, ¢cok geng bir nifus, gériyoruz. Gergi iktisadi
gelisme sonucu bu Ulkelerde geng niifusun toplam niifusa
oraninda diisme gézlemlenmekle beraber dniimizdeki 15-
20 yil icerisinde bu ulkeler yine de geng nifusun avantajini
tasiyor olacaklar. Ancak hizla artan niifus, sonug itibariyle
ciddi gida sorunlarini da, 6zellikle Afrika kitasi icin, ileride
daha fazla gliindeme getirecek gibi gérinmektedir.

Bir baska yonelim, artmasi beklenen niifus hareketliligi;
bir yandan az once belirttigimiz nedenlerle Asya ve
Afrikanin genc¢ nifusunun isgict eksigi bulunan bdlgelere
kaymasi beklenirken 6te yandan 6zellikle gelismekte olan
Ulkelerde sanayilesmenin de etkisiyle kirsal kesimden
kentlere go¢ ve yeni kent alanlarinin olusumu insaat ve
ulasim sektdrinln faaliyetlerinde ciddi artislar olacagini

haber vermektedir.

Artan dinya nifusu ve artan dretimin kaginilmaz sonucu
olarak yerylzinun kaynaklarinin hizla azalacagi bir baska
yonelim olarak sunulmaktadir. Su, dogalgaz, petrol ve
maden kaynaklarinda bugtin de gdzlemlenen bu gerileme
kaynaklarin tasarruflu kullanimini, yeni ve temiz enerji
kaynaklarinin gindeme getirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Gozlemlenen bir baska yonelimse tiketici odakli Gretimin
oneminin ylikselecedi bunun da beraberinde hizmet
sektorinln ve musteri tercihlerine odakli inovatif Grtnlerin
Uretiminin hiz kazanacagidir.

Nihayet glinimuziin parlak yildizi e-ekonominin dneminin
giderek artacagi da bir baska beklenti olarak ortaya
¢cikmaktadir.

Bu ydnelimler sirketler icin ne anlam ifade etmekte, biz
nerelere yatirim yapmaliyiz diye baktigimizda séyle bir
tablo ile karsilaslyoruz. (Resim 2)
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Demografik yapi icin dne sirilen beklentiler ve gécler
saglik, gida, hizmetler, parekendecilik, insaat ve alt yapi
yatirimlarina her zaman ihtiya¢ olacagini géstermekte,
azalan diinya kaynaklari ise enerji yatirimlarini, 6zellikle
temiz ve alternatif enerji kaynaklarinin bulunmasini zorunlu
kilmaktadir. Uretim teknolojilerinin iyilestirilmesine, ve IT
sektorine yapilacak yatirimlar éntimizdeki donemde
Ulkelerin ve sirketlerin 6nlint acacak yatirimlar olarak
g6zikmektedir.

Bugiin ekonomik ve politik alanda gbzlemlenen en belirgin
yonelim ise glic¢c merkezinin batidan doguya kayiyor
olmasidir.

Bu yonelimleri iyi degerlendirip yatirimlarini bunlara gore
yonlendirmis sirketler ve Ulkeler gli¢ kazanacaktir. Bugiin
diinyada politik ve ekonomik gl olarak géziiken ulkeler,
ileride de gu¢ olmaya devam edebilecekler midir? Daha
once de deginildi (Resim 3)
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Ozellikle Gin, Hindistan ve Rusya, ¢ok ciddi sekilde birinci
derece One c¢ikan Ulkeler olarak gézukuyorlar ve eger
demokratiklesme ve liberallesme hareketleri devam eder
ve hiz kazanirsa bu gii¢ olma hizi ciddi bir ivme kazanacaktir
diye distntyorum.

Benim gdérdigim 2025-2030 projeksiyonu yapan cok
sayida ¢alismanin hemen hemen hepsinde Tirkiye'ye énem
verilmesidir. Ulkemizin genc niifusu, istikrari, saglam
bankacilik sistemi, jeopolitik konumu ve benzeri nedenlerle
parlayan bir yildiz oldugu ifade edilmekte, Endonezya ve
iran ile birlikte biiyiik dnem verilmekte. Yine bu calismalarin
tamamina yakini, Avrupa’nin yasl niifusuyla gii¢ kaybettigini
ve kaybedecedini, AB'nin 20-25 yil sonra hala en biylk
gl olsa bile mevcut gicinden ¢ok sey kaybedecegini
ongormekteler.

Bu glic kaymalarinin altinda yatan nedenlerden bahsedildigi
icin zamani iyi kullanmak amaciyla ¢ok kisa geciyorum. En
blylk nedenlerden biri, petrole olan artan talebin petrol
Ureticileri olan Korfez Ulkelerine ve Rusya'ya ciddi karlar
saglamasi. Grafikteki siyah egri, mevcut ve 2020 yilina
dogru yapilan projeksiyon cercevesinde toplam petrol
talebini, mavi egri buglin sanayilesmis Ulkelerin petrol
talebini, yesil egri de buglniin gelismekte olan tlkelerinin
petrol talebini gosteriyor. (Resim 4)

Dinya petrol talebini bélgelere gore gosteren bu grafige
gbre 2020 yilinda dlnya petrol talebi glinde 120 milyon
varile yukselecek ve bu hizli artisla en blylk pay da
gelismekte olan Ulkelerin petrol talebindeki hizli artig
olacaktir.

Gug¢ merkezinin doguya kaymasinin bir diger dnemli nedeni de
Cin, Hindistan, Turkiye gibi genc¢ ve caliskan niifusa sahip
Ulkelerde gorece distik olan tcretlerin imalat sanayi ve hizmetler
sektdrinde Uretimi bu Ulkelere kaydiriyor olmasidir. (Resim 5)

Diinya Petrol Tuketimi (1970-2020)
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Asgari Ucretler ($/Ay)
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Resim 5

Cesitli Ulkelerde uygulanmakta olan asgari Ucretleri
goOsteren bu grafik, Gretimin niye doguya kaydiginin en
acik kaniti gibi durmaktadir. Her ne kadar kriz sonrasi Bati
Ulkelerinde asgari Ucretler distyor ve iktisadi gelisme
neticesinde Hindistan ve Turkiye gibi Ulkelerde asqgari
Ucretler artiyorsa da aradaki fark o kadar blylk ki
onlimuizdeki 20-25 yil i¢in Uretimin Dogu'ya kayma trendi
devam edecek gdziikmekte. Blylme oranlari da zaten bu
egilimi teyid eder niteliktedir. (Resim 6)

Blyilime Oranlan (2008/12-2009/12-2010/9)
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Rusya ve Turkiye'nin krizden etkilenerek 2009 yilinda
kiigilmelerine ragmen 2010'da toparlanarak biylimeye
devam ettikleri, Cin ve Hindistan'in bu son 3 yilda diinya
ekonomik blylUmesine en blyUk katkiyl sagladiklari
gorulmektedir. Grafikte Ulkeler arasinda su anda en vahim
durumda bulunan irlanda’da krizin derinlesmesi halinde
italya ve ingiltere'nin de ciddi bir sekilde etkilenebilecegi
ileri strlmektedir.

Bu grafikte mavi ¢ubuklar, 2005 yilinda diinya toplam
Uretiminden Ulkelerin aldi§i1 paylari gésteriyor. (Resim 7)

2025 Yilinda Kiiresel Gli¢ Dengeleri
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Bu siralamaya gére 2005 yilinda diinya toplam Uretimine
katki agisindan ABD birinci, AB Ulkeleri ikinci, Cin G¢tinct

Resim 7

siradayken, 2025 yili icin yapilan projeksiyona gore Cin'in
ikinci siraya yukselmesi, ABD'nin toplam katkisinda dusls
olmakla beraber halen birinci sirayl muhafaza etmesi, AB
Ulkelerinin bir butin olarak tclncd siraya dismeleri
beklenmekte. Hatta bir calismaya gére, 2030 yilinda Gin'in,
ABD'nin de onlinde gecerek birinci siraya ylkselecedi ileri
slrllmektedir.

Bu kuresel arenada dengeler degisirken, ihtiyaclar belliyken,
hizla yatirim yapmak, sirketlerimizi bliyitmek, rekabet
glicimuzU artirmak gerekir dedik, Sayin Hocam “Peki
nasil?" diye sordu. Bunun en etkili, en saghkli ve en dogru
yolu halka aciimak. Clnkl her seyden dnce geri 6demesi,
faiz 6demesi, vade zorlamasi olmayan, yaptiginiz yatirim
kendisini geri 6dedikten sonra bile sizden herhangi bir
kaynagin cikmasini gerektirmeyen ve yalnizca bir defa
dedil, halka acik ve borsada islem goren bir sirket olundugu
slirece ne zaman ihtiyag duyulursa sermaye artirarak veya
mevcut ortaklarin hisse senetleri satilarak elde edilebilecek
bir finansman kaynagidir. Hisse senetlerinin halka arziyla
bu senetler likiditeye kavusmaktadir. Organize bir piyasada
hisse senetleri icin objektif bir fiyat olusmaktadir. Yarin
bir ortaginiz ortakliktan ayrilmak ve farkli bir girisimde

bulunmak isterse paylarini objektif bir fiyattan
satabilecekleri organize bir piyasa onlari bekliyor olacaktir.
Fakat ayni zamanda hisse fiyatlarinin objektif olarak bir
de@erinin olmasi, bu hisselerin teminat gd&sterilmesi
durumunda da size kolaylik saglayacaktir. Artik kredi
basvurularinda hisse senetleriniz cok kolaylikla teminata
kabul edebileceklerdir.

Halka acilarak saglanacak bir baska kazanimda
kurumsallagmadir. Calismalar, aile sirketlerinin %4'Gnin
Uclincl jenerasyona kalamadigini gésteriyor. Yani %96'si
yok olup gidiyor. Bir toplantida, halka acilarak
kurumsallagsmayi banka kredisi alarak ev almaya benzetti
bir konusmaci. “Yillarca para biriktirip belki 20 yil sonra
bir ev alabilirsiniz, belki alamayabilirsiniz, ¢cinkd kirada
oturuyorsunuz ve ayni zamanda kira édiyorsunuzdur. Ama
bir bankadan kredi alip ev alirsaniz, kiradan kurtulup krediyi
geri 8dersiniz ve bir eviniz olur. Borsada islem gorerek
kurumsallagsma bdéyledir, derhal ve siratle saglayacagiz
bir faydadir. Aksi takdirde kurumsallasmamiz ¢cok uzun bir
vadeye yayilacak ya da yok olacaksiniz" seklinde glzel bir
benzetme yapmisti.

Halka ac¢ilmanin en biyik faydalarindan biri de taninmadir.
Halka acilma ve Borsa'da islem gdrme hem sirketinize hem de
Urlininlize devasa reklam btceleriyle saglayamayacaginiz bir
taninma ve akilda kalma saglar. Borsa sirketi olma, ayni zamanda
iliskide oldugumuz tiim taraflar géztinde musteriler, tedarikgiler,
bankalar nezdinde sirket kredibilitesini artiran bir husustur.

Borsa'da islem goren sirketlerimizden birkac érnek vermek
istiyorum. Ornegin, Acibadem 2000 yilinda halka aciimis bir
sirketimizdir, iki hastanesi varken bugiin hastane sayisi yediye
ulasmistir, cirosu %3467, aktifleri %9427 artmistir.
Plastikkart, cok baska bir alanda faaliyet gdsteren bir
sirketimizdir; aktiflerini %140, cirosunu %262 artirmistir.Seker
Pili¢, keza cirosunu %1090, aktiflerini de %2000 artirmistir.
(Resim 8, 9,10)
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Anadolu Isuzu halka acildiktan sonra aktifleri %5381,
6zsermayesi %5267 artmis bir sirketimizdir. Bu kadar
biylk aktif ve ciro artisinin baska herhangi bir yolla elde
edilmesi mimkin degildir. (Resim 11)
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Nuh Gimento, rakamlari tabloda goérebiliyorsunuz, baska
glzel bir 8rnektir. (Resim 12)

Demisas’in cirosu %8584, aktifleri %5355 artmistir.
(Resim 13)
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Resim 13

“Burada, borsanizda hi¢ halka acgildiktan sonra
blylyememis, aksine mali tablo degerleri bozulmus sirket
yok mu?" diyebilirsiniz. Benim anlatmak istedigim, basiretli
bir ydneticinin sirketini, drneklerini verdigim boyutlarda
bliyltebilmesinin, saghkli ve gugcld bir sirket haline
getirebilmesinin ancak halka acilma ile mdmkdin
olabilecegidir.

Bir glin bitiin sirketlerimiz halka agik olacak, bundan emin
olun. Bir an dnce sirketlerinizi halka agmak tzere girisimde
bulunun. Cinki halka agik olunmadigl, kurumsallagiimadigi
siirece, az dnce de dedigim gibi yasama sansi yok maalesef.
Hepinizi sermayenizi halka arz edip kaynak toplayarak bu
kiiresel arenada ulkemizin ve sirketinizin yerini almasi icin
girisimde bulunmaya davet ediyor, tesekkir ediyorum.
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Prof. Dr. Ozer Ertuna

Konusmamin basinda bize paradan bahsedecek demistim,
Esin Hanim'in beni etkileyen en dnemli tarafi da bu. Cok
onemli bir mesaj bu aslinda. E§er bizim bir fikrimiz varsa,
hele hele onu gerceklestirdiysek para her zaman var, borsa
da bunun ¢ok iyi bir araci.

Vaktimiz epey gecti ama buradaki konugmalari 6zetlemek
cok kolay bence, ¢linku dort konugmacimizi da dinledikten
sonra ben insani odak noktasina koyan, Uretimin ve tiketimin
iyi bir konumlandirma yapacagina inandim. Arkadaslarimizin
her biri insana yatirim, insani sevklendirmek ve yatirim dedi.
O zaman Tirkiye'nin potansiyeli cok biylk. Genclerimizi
sevklendirebilirsek, onlari sevkle ydnlendirebilirsek,
inovasyonun gelecedine ben inaniyorum. Ancak bir
UzUntimUzU de soyleyelim: Buglin Turkiye'de Universite
mezunlar arasindaki issizlik orani %20'yi asmis vaziyette.
Bu kaynagimizi canlandiramiyoruz, onlari
sevklendirecedimize baska Ulkelerde hayatlarini idame
ettirmenin yolunu aramaya sevk ediyoruz. Oturumu
kapatiyor, tesekkir ediyorum.
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Oturum Bagkant

Hirriyet Gazetesi Kdse Yazari

1938 yilinda Ankara'da dogddu. Ortadogu Teknik Universitesi Isletme Béliimiinde lisans egitimini tamamlayan Cansen,
1966 yilinda Pennsylvania U. Wharton School’dan ylksek lisans derecesini almistir. Arcelik Genel Madur Yardimciligl,
Kog Holding Sanayi isleri Koordinatérliigi, Anadolu Holding Murahhas Aza ve Cansen&Cansen Danismanlik Ortak
MUdirligu gibi gérevierde bulunmustur. 1991 yilinda ODTU distiin hizmet 6diilii almistir. Medya faaliyetlerine 1983
yilinda Hirriyet Gazetesi Kése Yazari olarak baslayan ve giinimtize kadar pek ¢ok farkli mecrada ekonomi programlari
yapmis olan Cansen, 2009 yilindan bu yana CNBC-E'de Burgak Onder ile “Sirket Doktoru" programini yiritmektedir.
Evli ve bir cocuk babasidir.

= Jaap Enters

g China Consultants Bagkani
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1939 yilinda Palembang, Endonezya'da dogdu. Amsterdam Business School’dan mezun olmustur. 1965 yilinda Akzo
Nobel'in satis boliminde ¢alismaya baslamis ve kurum igerisinde kariyer basamaklarini tirmanarak sirayla Satis
MUdiird, Ticaret Madurd, Uriin Midird, Petrokimyasal Katalizérler Rafinerisi Genel Miidiirii gérevlerinde bulunmustur.
1994-1997 yillari arasinda Akzo Nobel Kore Ulke Baskanligi ve 1997-2002 yillari arasinda ise Akzo Nobel Cin Ulke
Baskanhidi gérevlerini Ustlenmistir. 2003 yilinda, Gin'de faaliyet géstermeyi planlayan, yabanci uyruklu KOBI'lere
destek olmak amaciyla “China Consultants” firmasini kuran Enters bu konudaki faaliyetlerini halen sirdirmektedir.



Dr. Walter Terschiiren

Cordus GmbH Genel Muduri

General Manager, Cordus GmbH
O &

1949 yilinda Moers-Almanya'da doddu. 1970-1980 yillari arasinda Aachen Teknik Universitesi'nde lisans, yiiksek
lisans, doktora ve MBA calismasini tamamlamistir. 1980-1989 yillari arasinda Pluss-Stauffer- AG Isvicre firmasinda
fabrika mudurligu gorevini yuratmus, 1990-1995 yillari arasinda F+W Technical Yarn GmbH ve Mehler Industrial
Textile GmbH'da Genel Midir pozisyonunda bulunmustur. 1995 yilinda kurmus oldugu InterCord GmbH firmasinin
hisselerinin buytk ¢cogunlugunu Sabanci Grubuna satmistir. 2006 yilina kadar, Interkordsa adini alan firmanin Genel
Maddrluagind yurtutmas, 2006 yilindan itibaren kurdugu, kaplanmis kumas tretimi yapan Cordus Suzhou Industrial
Textile ve 2007 yilinda kurdugu cam lifi Greten Cordus GmbH firmalarinin Yénetim Kurulu Baskanhgi'ni yiritmektedir.

Mahmut Kiper

Turkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi Teknoloji Politikalari ve Yénetimi Uzmani

1984'de ODTU Metalurji Miihendisligi'nden mezun oldu. ETIBANK ve KOSGEB'de calisti. Ardindan 1996-2007 arasinda
TUBITAK'da Sanayi Ar-Ge Destekleri Programi Alan Koordinatérii ve Universite Sanayi Ortak Arastirma Merkezleri
Programi (USAMP) Koordinatéri, ilaveten 2004-2007 yillari arasinda EUREKA Tirkiye Ulusal Proje Koordinatérii
olarak gdrev yapti. AB Cerceve Programlarinda ve diger bazi uluslararasi projelerde gérev aldi. Metalurji Mihendisleri
Odasi Yonetim Kurulu Baskanhgi, Tirk Mihendis ve Mimar Odalari Birligi Yonetim Kurulu ve Yiksek Onur Kurulu
Uyeliklerinde bulundu. Degisik ulusal politika ve strateji calismalarinda calistidi kurumlar adina yer aldi. Yayinlanmis
3 kitabr mevcuttur. ODTU 2010 Takdir Odiilii'ne layik gériilmiistir. 2007'den beri Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi'nda
(TTGV) Teknoloji Politikalari ve Yonetimi Uzmani olarak calismaktadir. Evlidir ve 2 ¢ocugu vardir
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Ege Cansen
Hirriyet Gazetesi Kése Yazari

Oncelikle hos geldiniz. Bu model konusu, benim de {izerinde
hep durdugum bir konudur. Analitik birtakim ¢déztimler
gelistirilebilir ama birisi “Bu adam bunu bdyle yapti, iste
modeli burada"” derse daha kolay anlasiliyor. Elimizde (g
tane model var: Cin, Kore ve Almanya modelleri.
Doktor Terschiren 6zellikle Dogu Almanya'nin Bati
Almanya'ya katilmasiyla birlikte ortaya ¢ikan sorunun
¢6zUminde uyquladiklari model tGzerinde duracak. Zaten
Kore ve Cin hepimizin agzinda. Su anda burada Ug tane ¢ok
kiymetli insan var. Zahmet ettiler, buraya kadar geldiler.
Once Jaap Enters ile baslayacagiz. Ben, babasi Endonezya'da
calismis ve orada Japon isgalinden sonra dlmis Hollandali
bir petrol mihendisinin Lahey’'de yasayan ailesinde misafir
kalmistim. Jaap'in babasi da Endonezya'daymis, Kwai
Koprisi'nlin insasi sirasinda 6lmds, sonra Avustralya'ya
gitmisler, oraya yerlesmisler. Avustralya'da “Bu oglanin adi
nedir?"” diye sormuslar. “Jaap” deyince onlar da “Cep"
demisler. Cep de Japon'un kisaltmasi, adamlar zaten
Japonlardan kagmislar. O da “Benim adim “Cep” olmasin
Jim olsun” demis. Sayin Enters bize simdi Cin modelini
anlatacak.

Jaap Enters
China Consultants Baskani

Sayin Baskan, degerli katiimcilar, ncelikle istanbul Sanayi
Odasi tarafindan davet edilmek, benim icin biytk bir ayricalik.
Bu kadar énemli bir topluluga sanayi icin yapilandirma
modelleri ve &zellikle de Cin modelinden konugsmak benim
icin blyUk bir onur.

1978'de Cin, dinyanin uluslararasi ticaret listesinde 32.
siradaydi. 25 yil sonra, 2003 yilinda 4. siraya yukseldi ve
buglin bakacak olursak 2. sirada ve Almanya ile Japonya'dan
onde geliyor. Bu inaniimaz gelismenin altinda yatan model
nedir? Bu soruyu yanitlarken 6ncelikle Cin'in nerede olduguna
deginmek ve su soruya cevap bulmak istiyorum: Bu dikkat
¢cekici kalkinmanin temelindeki model neydi?

Bu dikkat ¢ekici derecede basarili ekonomik kalkinma planina
basladiginda Cin'in nerede durdugunu kisaca tarif etmek
istiyorum: Gin'in II. 5 yillik kalkinma plani, “ileri Dogru Biiyiik
Sigcrayis” adini aliyor ve 1958'den 1962'ye kadar olan bolimu
kapsiyor. 1966 ve 1976'ya kadar olan Kiltir Devrimi Cin'de
bir kaos yaratti. Eyliil 1976'da Mao Zedung 6ldi ve arkasindan
Cin Komunist Partisi Bagkanhdina Hua Guofeng geldi.
Hua Guofeng, Kultlr Devrimi’'ni sonlandirdi ama bu devrim
zamaninda belirlenen Maocu politik ¢izgiyi sirdirmekte
israrci oldu. Temmuz 1977'de Deng Xiaoping eski gdrevlerini
geri aldi ve bir ay sonra Agustos’'ta Merkez Komite Bagkan
Yardimcisi ve Merkezi Askeri Komisyon'un Baskan Yardimcisi
secildi. Aralik 1978'de gerceklesen Cin Komunist Partisi'nin
11. Merkez Komitesi'nin 3. Genel Oturumu’nda, Hua Guofeng
kovuldu ve ayni toplantida Deng Xiaoping'in “Reform ve
Disari Acilma" politikasi parti yonetimi tarafindan onaylandi.

Burada etkili glcler sunlardi:

1. Bayuk dedisim ihtiyacinin Cin Komunist Partisi'nin
liderligiyle gerceklestirilmesi

2. Degisimi yénetmek icin popller destege sahip bir
“sampiyon" (Deng Xiao Ping) ve gti¢ ve vizyonla gugcli ve
birlesik liderlik

3. Degisime hazir olma ve degdisimin halk tarafindan kabul
edilmesi

4. idarenin ve halkin biitiin seviyelerinde inisiyatifi, heyecani
ve yaraticiligi serbest birakmak

5. Cok calisma ve tam adanmislik

Parti yénetimi, Mao Zedong'un “ileri Dogru Biiyiik Sicrayis"”
ve "Kultir Reformu” gibi sosyo-ekonomik programlari
basarisiz olduktan sonra, biiylk bir degisime ihtiyac olduguna
karar verdiler.



Deng Xiao Ping'in Merkezi Askeri Komite'nin Baskan
Yardimcisi olarak atanmasi, reformlari gegirmesi icin ona
gl¢ ve destek kazandirdi. Ancak Deng ayni zamanda
reformlarinin Cin Politburo i¢indeki kati gorusliu kimseler
tarafindan kabul edilmesini saglayacak blyuk politik beceriler
ve sabir gosterdi. Ne var ki Deng reformlarinin her an iptal
edilecegine dair her zaman bir belirsizlik vardi.
“Reform ve Disa A¢ilma” politikasinin amaclari nelerdi?
Deng Xiaoping'in “Reform ve Acik Kapi” politikasinin amaclari
soyle 6zetlenebilir:

- Cin'in durgun ve yoksullasan planli ekonomisini piyasa
ekonomisine ¢evirmek

- Ekonomik bliyiime saglayabilme becerisi

- Cinli vatandaglarin refahini artirmak

Burada amac, Cin'deki ekonomik kaosu degdistirmek ve ulkeyi
durgun ve yoksul bir ekonomiden Cin halkinin yarari ve
refahi icin ekonomik bliylime yaratma becerisine sahip
olmasi gereken piyasa ekonomisine dénustirmekti.
Baslangicta Deng, partinin kati gérislu Gyelerinden ¢ok fazla
direng gordu ve reformlarini “Yoksulluk sosyalizm degildir”
dislncesini vurgulayarak savunmak zorunda kaldi.
Reformlarinin kapitalist olmadigini ve Cin'in modernlesmeye
dogru gidisinin “sosyalist bir gelisme" oldugunu israrla
belirtti.

Yeni, pragmatik liderlik, ekonomik kalkinmanin “Dért
Modernlesme" ile olacagini vurguladr:

1. Kirsal geliri, kdylilere tesvikler vererek genisletmek
2. Kurumsal 6zerklik denemelerini tesvik etmek

3. Merkezi planlamay1 azaltmak

4. Dogrudan yabanci yatirimini olusturmak

O zamanlar Gin'de 800 milyon kdylu vardi ve bunlarin gelirini
artirmak, sanayi icin talep yaratacakti.

Kurumsal 6zerklik konusundaki deneyler, ilk olarak deneme
maksadiyla kii¢lk dlcekli yapildi ve basaril oldugunda diger
kuruluslara da gecirildi. Merkezi olarak planlanan ekonomi
Cin'de insanlarin istedikleri tUrdnleri Gretme konusunda
basarisiz oldu, ayrica Urlinler de distk kaliteliydi. Batil
y6netim tarzini 8grenmek icin dogrudan yabanci yatirimlari
cekmek icin sartti.

Modernlesme icin su dncelikler belirlendi:
1. Tarim

2. Sanayi

3. Bilim ve Teknoloji

4. Askeriye

Sanayi icin Yapilanma Modelleri

“ileri Dogru Biyiik Sigrayis”in amaci, lkenin kalabalik
ndfusunu, tarimsallasma, sanayilesme ve devletlestirme
araciligiyla, tlkeyi hizla tarim ekonomisinden modern bir
komdnist topluma déntstirmek icin kullanmakti. Ancak,
BlUyuk Sicrayis, felaketle sonuclanarak, kdyluler arasinda
muhtemelen 20 milyondan fazla kisinin 6limdyle sonuglanan
bircok yere yayilmis bir aclig tetikledi.

Deng, reformlarini “sadece gelisme anlamlidir” sézuyle
baslatti. Deng'in ekonomik reformlari ilk olarak tarim
sektortni hedef aldi ¢link tarimi Cin'in ulusal ekonomisinin
temeli kabul ediyordu. 800 milyon kéyll piyasa ekonomisine
katilmaya tesvik edildi.

Tarimsal reformlar arasinda hikimetin hububat alim
fiyatlarini artirmak, ciftcilerin karsilamasi gereken kotalari
dustrmek, ciftcilerin kotayr asan trtnlerini kendilerinin
piyasa fiyatlarina satmasina izin vermek yer aliyordu. Ciftgiler
icin belirlenen daha distik hububat kotalarini telafi etmek
icin hiikimet hububat ithalatini artirdi.

Ancak reformlarin en énemli 6zelli§i stiphesiz ortak topragin
en fazla 15 seneligine hane halkina (ciftcilerin aileleri) verildigi
ve yerel idarelerin Uretim kararlarini ve karlari kominlerden

hane halkina aktarmak icin guclu inisiyatif kullandigi
halki sorumluluk sistemi”ydi. Tarim reformlari, bitdn

hane

ekonomide mihenk tasi oldular ve ayni zamanda endustriyel
yap! reformunun temelini olusturdular. Daha yuksek kentsel
hane halki gelirleri talebi artirdi ve kentsel bolgelerdeki
piyasalar kentsel sanayinin daha ylksek karliligindan avantaj
sagladilar.

Bu degisiklikleri, hiikiimet kontrollerinin azalmasina neden
olan politik felsefedeki ve tutumlardaki degisiklikler
destekledi.

1982'de, Kominler ve Topluluklar daha da parcalandi. Bugday
Uretimi 1978 ile 1985 arasinda iki katina c¢ikti.
Bundan sonra tarim sektdrinden daha fazla
bahsetmeyecedim ve sanayi sektérinin gelismesine
odaklanacagim.

Sanayi sektdriinin gelismesinin belirgin dzellikleri sunlardir:
Ademi merkeziyetcilik: Oldukca merkezi planli ekonomiden
sosyalist piyasa ekonomisine gegis olarak gerceklesti. Bu
Onlemler, inisiyatifin, heyecanin ve yaraticiligin dért
seviyede tam olarak ortaya ¢ikmasina neden oldu: merkezi
departmanlar, yerel merciler, kurumlar ve isciler.
Makro ekonominin merkezi yénetiminin bliyik bolim,
Batili Ulkelerdeki ekonomik planlama ve kontrol
mekanizmalari 6érnek alinarak modellenmisti. Deng'in
baslattigi piyasa yonelimli ekonomik reformlar, “Cin
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Ozellikleri Tasiyan Sosyalizm" olarak tanimlaniyordu.

Yerel belediyelere ve tasralara, en karli oldugunu
dustndukleri sanayi faaliyetlere yatirim yapma izni verildi.
Bu, hafif Gretim sanayilerine yatirimi tesvik etti (ondan 6nce
sadece devletin sahip oldugu kurumlar vardi).

Boylece yerel kasabalar ilgce kurumlarina dahil oldular.
Teknoloji genellikle Devlet Arastirma Enstitlleri ve
Universiteler tarafindan gelistiriliyordu ama bu sekilde
gelistirilen teknoloji batili teknolojiyle esit seviyede degildi.

Deng'in reformu, sonunda, hafif sanayiyi ve ihracat gtidimli
blytumeyi artirdi ancak ortaya koydugu ekonomik reformlarin
¢ok azi Deng'in kendisi tarafindan baslatildi. Onun yerine,
yerel liderler, genellikle merkezi hiikiimet direktiflerini ihlal
ederek bircok reform getirdiler.

Bu ilk basta dzellikle Cin'in en glineyindeki Guangdong ilgesi
icin gegerliydi. (Cin Atasdzi: “Daglar yiiksek ve Pekin uzak)
Bu reformlar basarili ve umut verici olurlarsa, daha buyuk
bdlgeler ve en sonunda da ulusal olarak benimsenecekti.
Gin Halk Cumhuriyeti, ihracat gudimld blytimeye katilarak,
yabanci sermayelerden, yabanci piyasalardan, gelismis
teknolojilerden ve ydnetim deneyiminden yararlanarak Dért
Modernlesme basamagini tirmanabildi.

“Modeller”in kullaniimasi Cin'de begenilen bir yaklagimdir.
Yerel merciler politikalari belirli ilcelerde, vilayetlerde,
mahallelerde ve hatta sirketlerde denediler. Deneme ise
yaradiginda, digerleri icin dyklinecek ve kopyalanacak bir
model haline geldiler. Reformlar basarisiz oldugunda,
basarisizligin maliyeti denetim altina alindi ve sinirlandi.
Hikimet blylmeye hizmet etmedigine ya da istikrarin
tehlikeye girdigine inandiginda, bazen reformlari iptal
ediyordu. Reformlara iligkin bu oldukca ademi merkeziyetci
yaklasim, ileri Dogru Biiyiik Sicrayis ve Kiiltiirel Devrim
dénemlerinde izlenen yaklasimin tam tersiydi ve neredeyse
onceki deneyime bir tepki gibi goérinliyordu.

Yerel RenMinBi ya da Yuan bagka para birimlerine
cevrilemiyordu ve bu nedenle ithalat ve ihracati ve 6zellikle
de ortaya c¢ikan ddviz akisini kontrol etmek icin 12 Kamu
ithalat/ihracat Sirketi kuruldu.

1978 ve 1996 arasinda Gin'in tasarruf orani ¢ok yuksekti
(GSMH'nin %37'si). Bu oran dinyadaki en ylksek tasarruf
orantydl ve Cin bankalarinin kasalari paradan sigsmisti.
Ne var ki Cin, yabanci ekipman ve son teknolojisi satin almak
icin ddvize muthis ihtiya¢ duyuyordu ve ortak girisim sirketleri
kurmak yoluyla dogrudan yabanci yatirimlara izin
verilmesinin temel nedeni buydu.

1979'da Ozsermaye Ortak Girisim Yasasi'nin yirirlige
koyulmasindan sonra, 1980'de baslamak tzere deneme
olarak Ozel Ekonomik Bélgeler kurulmasina karar verildi:

1. Shenzhen Ekonomik Kalkinma Bdlgesi: cok amacli bélge
2. Zhuhai: Guangdong Bdlgesi'nde, ¢cok amaclh bdlge
3. Xiamen City: Fujian Bélgesi'nde; ana sanayi, yardimci gelir
kaynagi olarak ihracat ile turizm ic¢in calismak
4. Shantou: guangdong Bolgesi'nde; ana sanayi, yardimci
gelir kaynagi olarak ihracat ile turizm icin ¢alismak

Onceden belirtildigi gibi, “Deng reformlarinin her an iptal
edilecedine dair her zaman bir belirsizlik vardi.” Dolayisiyla
Batili sirketlerin bu yeni kurulan Ozel Ekonomik Bélgelere
(SEZ) yatirim yapma konusunda tereddit edecekleri
bekleniyordu. Bu nedenle, ilk SEZ'lerin Hong Kong'dan
Macao'ya kadar olan sinirda ve Tayvan'in karsisinda Fujian
Bolgesi'nde Xiamen sehrinde kurulmasina karar verildi.
Bdylece deniz asiri Cinlilerden yatirimlar ¢ekilebilecekti. Cin
Halk Cumhuriyeti'ndeki dogrudan yabanci yatirimlarin %50'si
Hong Kong kaynakhdir.

Kiralk topraklarin diisik maliyeti, disik maliyetli ve ¢ok
sayida isgticl, diger bircok yerde %33 olan kurumsal kar
vergisinin burada %15 olmasi gibi nedenlerle deniz asiri Cinli
yatirimcilar bu SEZ'lere cekildi.

SEZ'ler, isglict maliyetinin sanayinin hafif Uretimden daha
yuksek teknolojili Gretime gectigi Hong Kong ve Tayvan'da
ylkseldigi zamanda ortaya ¢ikti, bu nedenle isglici yogun
olan hafif sanayilerini anakara Cin'e transfer etmek cekiciydi.
Daha sonraki bir asamada, Hong Kong ve Tayvan'da cevreye
iliskin dizenlemeler daha siki hale geldi ve yeni cevre
dizenlemelerini bu sekilde karsilayamayan fabrikalar, o
sirada bu tir cevre diizenlemelerinin pek olmadigdi (ya da
uygulanmadigl) anakara Cin'e aktarild.

Bdylece Shenzhen, 1980'de kii¢lk bir balik¢l kasabasindan
yaklasik 30 yil icinde 10 milyona yakin niifusu olan biyik
bir metropole donustd.

SEZ'ler kurulduktan sonra, 1984'te Acik Sahil Sehirleri
(Sangay, Guangzhou, Tanjin) olarak bagka sehirlerde 14 tane
daha SEZ kuruldu. Bunu, 1984'te Wuhan, Shenjiang, Nanjing
ve Dalian sehirleri izledi.

1984 ve 1986 arasinda, yabanci katilimiyla gelismis sanayiyi
tesvik etmek icin 14 tane Ekonomik ve Teknolojik Kalkinma
Bolgesi kuruldu.

Ne yazik ki Reform ve Disa Acilma slirecine artan risvetgilik
eslik etti ve bu durum Haziran 1989'da Tiananmen
Meydani'nda 6drenci isyaniyla sonuglandi. Deng Xiaoping,



komdnist partinin kati gorisli Gyelerinin Reform ve Disa
Acilma slirecinin partinin glictind zayiflattigr yoniindeki ciddi
elestirilerine maruz kaldi. Kati gérisli tyeler reformistlere
sinirlendi ve sonucta bu 6grenci isyani bastirildi.

Bircoklari, Ulkenin piyasalarla kisa deneyiminin sona
geldiginden korktu. Dogrudan yabanci yatirimi durakladi ve
reform sireci birkag yil durdu.

Birkag yil sessiz kaldiktan sonra Deng'in yaniti sert oldu.
1992 baharinda, 1980'de reformlarin basladigi 6zel ekonomik
bdlge olan Shenzhen'e siirpriz bir ziyarette bulundu. Bu
“Guney turu” ile Deng, merkezi planlamacilari kenara cekme
firsatini yakaladi ve Cin'in neo-liberal kahramani Zhu Rongii'yi
ekonominin motorlarini yeniden ateslemesi icin getirdi.
Deng, “zengin olmak harikadir” dedi. Bu uykucu balik¢i
kéyunid on yil olmadan zenginlesen bir kente déntstiren
“her sey gider” ruhunu 6vdu.

Deng'in Glney Tur'unu tanimlayan piyasa guglerinin
heyecanla kabuld, yenilenen bir reform ve girisimcilik
patlamasi ve bugiin tanidigimiz Cin'in yaratiimasi icin bir
asama oldu. “Fareyi yakalayabildigi stirece kedinin siyah ya
da beyaz olmasi fark etmez"” dedi ve bu, ekonomik
kalkinmanin daha da kabul edilmesi demekti. Deng, “bazi
bdlgeler digerlerinden daha hizli zenginlesmek zorunda”
dediginde, kalkinmanin ilk énce Dogu Cin'de ger¢eklesmesi
ve daha sonra Cin'in Batisina yayilmasi gerektiginden
bahsediyordu.

Onceden belirttigim gibi “deneme ve yanilma” siireci
uygulandi. FDI icin kurallar ve dizenlemeler deneme
bolgelerinde uyarlandiktan ve mikemmel hale getirildikten
sonra, bu tir ekonomik kalkinma bélgelerinden daha fazla
Ulkenin baska bdlgelerinde kurulacakti.

Merkezi Hiklmet, her takvim yili, dogrudan yabanci
yatirimlarinin bidyimesi de dahil olmak Uzere bitceleri
belirliyordu. Bitceler bu noktadan bodlgesel idarelere tahsis
ediliyor ve bolgeler de butceleri mahalle ve belediye
idarelerine dagitiyordu. Bunlar da, belirli miktarda dogrudan
yabanci yatirimi cekmek, belirli bir ihracat bdyimesine
ulasmak ve sanayi bdlgelerinden belirli miktarda gelir elde
etmek icin idareleri altindaki ekonomik kalkinma bdlgeleri
icin butceler belirliyordu. Bu yéntem, memurlarin
performansini ve idari basarilarini degerlendirmek igin bir
standart olusturuyordu.

Kalkinma bdlgeleri arasinda dogrudan yabanci yatirimlarini
¢cekmek icin blyUk rekabet vardi. Bircok yabanci sirketin
merkez ofislerini kurdugu $angay ve Pekin'de temsilcilikler
kurdular ve Batili sirketleri kendi ekonomik kalkinma
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bdlgelerinde yatirim yapmaya tesvik etmek icin deniz asiri
seyahatlere ¢iktilar. Ekonomik kalkinma bdlgelerinin yonetimi,
hikimetin daha Ust kademelerinin kendilerine bastirdiklari
butce hedeflerini nasil tutturacaklari konusunda tavsiyede
bulunmalarr icin benim gibi danismanlari ¢ektiler.

Gin'in &nceligi, Ekonomik Kalkinma Bélgeleri'nin kurulmasi
yoluyla batil teknolojilere erismek ve ayni zamanda batili
yonetim becerilerini edinmekti. Bu bdlgelerde dogrudan
yabanci yatirimlar igin kurallar ve diizenlemelerle tesvikleri
surekli iyilestirdi ve sonra baska yerde yeni bélgeler kurdu.
ihracatlari daha da yukari ¢ikarmak icin, giimriiklenmis
bélgelerde yapilan Gretim icin hammadde ithalatindan hicbir
Gimrik ve Katma Deger Vergisi'nin alinmadigi
“Gumriklenmis Bolgeler” kuruldu.

Daha sonra, yine ayni sekilde ihracat icin Uretim yapma
amaclyla “ihracat isleme Bélgeleri” kuruldu. Ancak burada
Uretilen Urtinler, anakara Cin'e de “ihra¢” edilebiliyordu.
Son olarak, Cin hikimetinin tanimladigi sekilde ileri teknoloji
endustrisine yatirim yapmalari halinde yabanci yatirimlara
tesviklerin verildigi “ileri Teknoloji Gelistirme Bélgeleri”
kuruldu.

Yillar icinde, Bati Sahili sehirlerinde is yapma maliyetinin
adamakilli artmasi, yatirimlarin is yapma maliyetinin baslica
bati sahili sehirlerinden daha ¢ekici oldugu Cin'in batisina
kaymasina neden oldu.

Bu arada Gin'in zengin Dogu ve yoksul Bati kismi arasindaki
ucurum arttr ve Cin Merkezi Hukimeti Ulkede sosyal
istikrarsizigi ortadan kaldirmasi gerektigini fark etti. Béylece,
2000 yilinda baslayan “Bati'ya Git" stratejisi gelistirildi.
“Sosyal istikrar” Merkezi Hiktimet'in laf kalabahgi icinde
anahtar kelime oldu.

Batili Kalkinma Stratejisi

« ¢iftcilerin gelirini artirmak

« tarimsal ve kirsal kalkinmayi artirmak

* cevreyi korumak, bunu

« tarim arazilerini orman ve meraya gevirerek yapmak
» altyapi tesislerinin ingaatini hizlandirmak

+ endustriyel yapilari yeniden ayarlayarak ve

» kamu saghgi, kiltdr ve egitimin gelismesini hizlandirmak.

Tarimi harekete gegirmek, listenin hala tepesinde yer aliyor
ama simdi ¢evre, Dogu Cin'de oldugu gibi oldukca dikkat
cekiyor. Cin'in Batisinin gelisebilmesinden 6nce altyapinin
iyilesmesi gerekiyordu.

Bu bdlge, anakara Gin'in yuzélgimuniin %71,4'Und kapsarken
2002 sonu itibariyle ntfusunun sadece %28,8'ini ve 2009
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itibariyle de toplam ekonomik ¢iktisinin %19,9'unu kapsiyor.
(Resim 1)

Cin Haritasi

=3 Gansu, Guzhou, Singhal, Shasrod, Sichuan and Yunnan boigalen
B Guangud, inner Mongolia, Kinguda, Tibe! and Xinfang
*  Chonggng
Resim1

Strateji, batili bolgelerin gelismesi icin bir dizi tercihe bagl
politikayla desteklendi, bunlardan biri de %10 kurumsal gelir
vergisi indirimi ve esnek politikalar gibi tercihe bagh vergi
oranlarini igeriyor.

Bati sahili limanlarindan Dogu sahili limanlarina kadar olan
uzun tedarik hatti distintldiginde yatirimcilar Bati Cin'e
nasll cekilecekti? Ve bati bolgelerindeki idareler, endustrilerini
gelistirme konusunda nasil daha girisimci hale getirilebilirdi?

Gin hikUmeti, bati bélgelerinde altyapiya (stiper havayollari,
demiryollari, havaalanlarini biyttme, Bati-Dogu elektrik
iletim hatlari, Xinjiang Uygur Ozerk Bélgesindeki Tarim'den
Sangay'a kadar Bati-Dogu dogdal gaz boru hatti) milyarlarca
dolar yatirim yapti. 3.900 kilometre gaz boru hatti toplam
21,6 milyar Yuan (2,6 milyar dolar) yatirim gerektirdi.

Sadece 2003 yilinda, Cin, bati bdlgelerindeki altyapi
projelerine yaklasik 200 milyar Yuan (24,3 milyar dolar)
yatirim yapti. Ayni zamanda, deneyimlerini Bati'ya tagimalari
icin Dogu bolgelerinden idareciler ve Ust diizey memurlari
Ozellikle Chongging, Sichuan Bdlgesi'ne génderdiler.

Para birimi meseleleri:

* Cin para birimi (RMB=RenMinBi ya da Yuan), ticareti
kapsayan cari hesapta baska para birimlerine cevrilebilir
* RMB, portféy yatirimi ve dogrudan yabanci yatirimini
kapsayan sermaye hesabinda baska para birimlerine sadece
kismen cevrilebilir

+ Cin'in para birimini sermaye hesabinda baska para
birimlerine tam olarak cevrilebilir yapmak icin bir zaman
cizelgesi yok.

Batili Glkeler, Cin'in Yuan'in degerini yapay olarak asagida
tuttugunu ve Yuan'in ederinden asagida degerlendigini
bunun da batili ekonomilerin sikinti cekmesine ve sonugcta

bu Batili Ulkelerin Cin'e ihracatlarini azaltmalarina neden
oldugunu ileri striyorlar. Bu, Brezilya gibi baska Ulkelerin,
kendi ihracatlarini stirdirme ve Cin ile rekabet edebilme
tesebbisu icinde para birimlerinin degerini disirmelerine
neden olabilir.

Simdi, ¢ikardigim sonuclari sizlerle paylagsmak istiyorum:
Bence Cin Modeli, dncelikle 1978'de benimsenen “Disa A¢llma
ve Reform” siireci sayesinde basaril oldu. Bunu 1979'da Cin
Halk Cumhuriyeti'nin Cin-Yabanci Ortak Girigimleri Yasasi'nin
yirirlige girmesi izledi. ilk basta sadece ortak girisimlere
izin verildigini kaydetmek gerek.

Tamamen Yabanci Sermayeli Yatirimlara, 2000 yilinda
degistirildigi haliyle Cin Halk Cumhuriyeti'nin “Tamamen
Yabanci Sermayeli Sirketler Yasasi” tarafindan izin verildi.
Ozel Ekonomik Bélgeler'de ilk yatirimi Deniz asiri Cin, dzellikle
Hong Kong yapti. Bu, ayni zamanda batil gelismis teknolojinin
ve yonetim becerilerinin Cin'e transferine neden oldu. Disik
maliyet ve bol isgliciiniin yaninda mali tesviklerle dogrudan
yabanci yatirimlar cekildi.

Stratejik olmayan kamu kurumlari dzellestirilirken bu
kurumlarin karl hale gelmesi gerekti.

Yeni bir faaliyeti ya da politikayi bir bolgede asamali olarak
baslatirken kurallari ve diizenlemeleri sirekli olarak
ayarlamak ve ancak basaril olduklarinda Cin'deki baska
alanlara yaymak ¢ok dnemliydi. Plan, her 5 yilda bir adapte
ediliyordu.

Dustik teknolojili/emek yogun dogrudan yabanci yatirimindan
ylksek teknolojili/daha fazla sermaye yodun dogrudan
yabanci yatirimina kademeli olarak gecis ve sonucta
dogrudan yabanci yatirimlarini yerel Cin Ar-Ge merkezleri
biciminde tesvik etmek énemliydi.

Bence, Cin'in tek partili ydnetimi, Reform ve Disa A¢ilma
slrecinin basarili olmasi icin tutarh 5 yillik planlarla birlikte,
Cin'in amacina hizmet etti. Batili demokrasilerde yeni secilen
politik partilerin secim dncesi vaatlerini yerine getirmeleri
gerekiyor, bu da uzun vadeli politikalarda zigzaglara neden
oluyor.

Ancak genel olarak, bence merkezi olarak planlanan serbest
piyasa ekonomisi endistriyi gelistirmek icin en iyi modeldir.
Eski komUnist bloktaki gibi planli ekonomi degdil. Ama endustrinin
gelismesi icin bir rehber olarak ekonomi i¢in uzun vadeli yonu
ve plani belirleyen, giicli bir Ticaret ve Sanayi Bakanligi'dir.
Japonya'nin Ticaret ve Sanayi Bakanlidi'nin Japon ekonomisinin
gelisim déneminde ¢ok iyi calistigini fark ettim. Acik bir sekilde,
bir ara gugleri bitti ve artik onlarin adini nadiren duyuyorum.



Ayni derecede dnemli olan bir noktaya daha deginmem
gerekir: Cinliler cok caliskandir ve para kazanma konusunda
iyidirler!

Premier Wen ve Tirkiye Basbakani 8 Ekim'de Ankara'da
bulustu. iki Gilke cesitli anlasmalara vardilar ve bunlarin
arasinda ticaretlerini bu yil beklenen 17 milyar dolardan
2015'e kadar 50 milyar dolara ¢ikarmak da yer aliyor.
(Resim 2)

Resim 2
Cin'in Turkiye'ye |hracat ve ithalat (2008)

W E 700 0O
Toptam Turkiye ye inmcat Torksye'den Eakad
1. 256 927 1,060 631 106 290
100 B4 4% 15.6%

Gin-Tirkiye Is Konseyi Bagkan Yardimcisi, daha sonra Global
News Agency AFP'ye Cin ile TUrkiye arasindaki ticareti bes
yil iginde U¢ katina ¢ikarmanin mimkdn oldugunu
distindugunu séyledi.

Bu hedefin stirekli olabilecedi konusunda kendisine tamamen
katiliyorum ama bunun iki ilke arasindaki tahmini toplam
ticaret icinde Turkiye'nin Cin'e ihracatinin simdiki ytzdesini
degistirecegdini beklemiyorum. Bu nedenle, Cin'in ekonomik
kalkinmasi hala biiylk 6lclide ihracata dayanirken ve stratejik
hammaddeler disinda ithalati gercekte tesvik etmezken, bu
anlagsmalar icinde Turkiye icin neler oldugunu merak
ediyorum.

Ege Cansen

Bugiinlerde glindemde sicak bir konu var: Déviz fiyatlari ve
kambiyo rejimiyle ilgili olarak Turkiye'de bir miktar tartisma
var. Maliye Bakani Simsek, benim anladigim kadariyla
Basbakan'i da belli bir miktar ikna etmis, Babacan ile
aralarinda bir ayrilik ¢cikmis durumda. Enters, Cin'de sermaye
hareketleri agisindan halen dénustirdlebilirlik (convertibility)
olmadigini séyledi. Buna dikkat cekmek istiyorum. Sanayi
amagli ticaret icin sinirlama yok ama Cin'e ve Cin'den para
transferi oldugunda siki kontrol altinda ya da yasak.

Sanayi icin Yapilanma Modelleri

Dr. Walter Terschiiren
Cordus GmbH Genel Midiiri

Sanayi Kongresi'ne katilmak ve sanayinin dénidsimi
konusunda Almanya'nin deneyimlerini sizlere anlatmak
benim icin blyUk bir onur ve ayricalik.

Kisa bir giristen sonra, Almanya Arastirma Ortami'ndan
bahsedecedim ¢lnkl bu ortam Almanya’'nin yeniden
yapilandiriimasi konusunda ¢ok buylk bir rol oynamistir.
Daha sonra bu ortami eski Alman Demokratik
Cumhuriyeti'ndeki ortam ile karsilastiracagim ve sanayinin
dénUstminin nasil gerceklestiginden bahsedecegim. Daha
sonra, zamanimiz kalirsa, Dogu Almanya’'da kurulmus bir
sirket olan Cordus'u kiiclik bir 6rnek olarak vermeye
cahisacagim.

Ar-Ge altyapisi, ayni zamanda tesvik, basaril isletmelerin
orada acilmasi igin gdsterilen kolayliklardir. Sanayinin ve
ekonominin gelisimi, bunun yani sira ortalamanin tizerinde
bir biiyimenin yakalanmasi icin kilit noktadadir. inovasyon,
cok dinamik ve rekabetgi bir ortamda meydana geldigi icin,
insan sermayesinin stirekli gelisimi yani hayat boyu 6grenme
dedigimiz konsept cok blyuk rol oynar. Bunun yani sira Ar-
Ge ve insan sermayesi gibi baska ¢ok 6nemli faktérler de
vardir. Burada bircok faktér inovasyonu etkiler. Bunlar
arasinda bir isletmenin finansal blyukligd, ne kadar
uluslararasi oldugu ve endustriyel sektorleri yer alir. Tabii
cok gelismis sanayilerde bunlar, basarinin kilit faktorleridir
ama bunlar ayni zamanda gelismekte olan sanayiler icin de
gecerli midir? Yani sanayilesmemis bdlgeler icin ya da
yeniden yapilandirilan bdlgeler veya eski ekonomiler icin de
gecerli midir?

Dodu Almanya'daki biyutk dedisim, Dogu ve Bati'nin
birlesmesinden yirmi yil sonra, uygun tedbirlerin alindigina
ve yine uygun enstrimanlarin kullanildigina dair dnemli bir
kanittir. O zamanlarda, Dogu ve Bati'nin birlesmesinden
hemen sonra, AlImanya hiiklimeti, serbest ortak bir piyasanin
yalnizca ¢ok fazla gelismemis Dogu Almanya sanayinin daha
modern teknolojiye donlsimiyle mimkin olabilecedine
inanmisti ve bu dénisim siirecinin yalnizca Dogu
Almanya’nin arastirma ortaminin gelistirilmesiyle mimkin
olabilecegini ifade etmisti. Dolayisiyla burada altyapiya ¢ok
biyulk yatirimlar yapildi.

Bu nedenden dolay, hiikimet bu déntisiim slrecinin en basinda
yalnizca Ar-Ge tedbirlerini ve bunun yani sira stibvansiyonlari
ve Ar-Ge personelini kullandi. Almanya Arastirma Ortami, bu
operasyonun omurgasini olusturuyordu ve birlesmeden bu
yana harika bir sekilde gérevini yerine getirdi.
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Kisaca Almanya Arastirma Ortami'na bir g6z atalim. Federal
HiklUmet, Ar-Ge'ye finansman saglamak icin birtakim
enstrimanlar kullanir. Bunlardan en dnemlisi, proje
finansmanidir ve bu baglamda bir projede uluslararasi
standartlara ulasmak icin dogrudan finansman saglanir.
ikinci yol da dolayl finansmandir, burada kurumsal
arastirmalar dolayl olarak finanse edilir ve dolayl
finansmanin amaci da arastirma enstittlerini, sirketleri,
Ozellikle de kicuk ve orta buyuklukteki isletmeleri
desteklemektir.

Almanya, projelerin finansmani i¢in bazi vakiflar da kullanir.
Burada faydalandigi en blyuUk vakif, Alman Arastirmaci
Vakfi'dir. Bu Vakif 2008 yilinda 20 binden fazla projeyi
finanse etmistir ve 1,6 milyar Avro kadar bir bitcesi vardir.
Bu finansmanin neredeyse %90'1 Universitelere gitmektedir.
Alman Endustriyel Arastirma Dernekleri Federasyonu da
yine bir baska finansman kaynagidir. Bu Federasyon da yine
isletmelerin, sirketlerin finanse edildigi bir baska yoldur.
Burada da genellikle KOBI'ler desteklenir. Bunun yani sira
uygulamali bilimler Gniversitelerinin de finansmani saglaniyor.
Federasyonun bitcesi nispeten daha kisitlidir ve yillik 300
milyon Avrodur.

Alman Universiteleri arastirma sisteminin omurgasini
olusturur. Almanya'da 358 tane Universite vardir ve
Universite, Ar-Ge alaninda sanayiden sonra ikinci en buylk
sektor olarak karsimiza ¢ikar.1970'lerde yeni tlr Universiteler
yaratildi ve uygulamali bilimler Universiteleri agildi ve su
anda bu Universiteler, uygulama odakh Ar-Ge konusunda
gittikce daha fazla rol oynamaya basladilar. Uygulama odakli
olduklari icin de bilim ve is diinyasi arasinda ve KOBI'lerin
ortaklari arasinda c¢ok gug¢li bir bad kurarlar.

2006 yilinda, hiikimet Mikemmeliyet Girisimi'ni baslatti ve
Universiteler arasinda en iyi Universite se¢cimine basladi.
Uluslararasi bir jiri olusturularak tniversiteler arasindan
en iyi Universite secilip 9 Universiteye 1 milyon Avro’'dan
fazla blUtce verilmektedir. Gen¢ bilim adamlarinin
desteklenmesi ve isbirligi bu alanda 6nemli bir rol oynar.
Avrupa'daki en énemli arastirma enstitiisii, Max Planck
Dernegi'dir. Bu dernegin icinde 80 tane arastirma enstitisu,
arastirma ajansi, laboratuar ve calisma grubu bulunur. En
son temel teknoloji, biyomedikal arastirma, kimyasal, fiziksel
ve teknik arastirma ve yasam bilimleri alanlarinda faaliyet
gosterirler. Dinya siralamasina bakacak olursak, Max Planck
Dernedi, diinyada kimya, fizik, uzay bilimleri ve madde
bilimleri agisindan 1. sirada yer aliyor. Biyoloji molektler
biyoloji, mikrobiyoloji, genetik, biyokimya alanlarinda da
Ucuncd, dordinct ve altinci siralarda yer aliyor. Max Planck

Dernedi, temel arastirmalar icin 1 milyar Avroluk bir btceye
sahiptir.

Fraunhofer Dernegi, kendisini uygulamali arastirmalara
adamistir. Son zamanlarda ortaya koyduklari en by Uk fikir,
MP3 formatidir. 58 tane arastirma enstitisu, 3.500 calisan,
1 milyar Avroluk yillik biitceye sahiptir. Yillik arastirmalarin
%90'1 s6zlesmeye dayal olarak yani cogunlukla sektor ve
sirketler tarafindan finanse edilir, kamu sektdrindn payi
daha azdir ve burada da arastirma bulgulari yeni ve yenilikgi
Urtinlere, slireclere ve hizmetlere aktarilir. Burada kamuyu
ilgilendiren, kamu yararinin yani sira bazi stratejik arastirma
taraflari da vardir.

Helmholtz Birligi, dev bir Alman arastirma merkezidir. 25.000
calisani vardir ve 2,3 milyar avroluk bir btceye sahiptir. 50
tane ulusal merkez, tabiat bilimleri, teknoloji ve biyomedikal
arastirmalardan sorumludur ve biiyiik 6lgekli ekipmanlarin
calistiriimasi da alanlarindan bir tanesidir. Ayni zamanda
diger kurumlarin baglamina girmeyen konular tizerinde de
ugrasirlar.

Leibniz Birligi, 84 tane arastirma enstitlisiinin semsiye
kurumudur. 1,1 milyar avroluk bir butcesi vardir. %75'i
hikimet tarafindan finanse edilir. Leibniz Enstitlleri
disiplinlerarasidir ve temel arastirma ile uygulamalari birbirine
baglar. Cok cesitli alanlarda arastirma yaparlar ve 6zellikle
Universitelerle sanayide faaliyet gdsteren sirketlerle isbirligi
icinde calisirlar. Bunun yani sira tst dizey bilim adamlart,
komsu Universitelerde de profesor olarak ders verirler.

Diger arastirma kurumlar sunlardir:

7 Bilim Akademisi,

+ Hiikiimet tarafindan yerine getirilen arastirmalarla ilgilenen
50'den fazla kurum,

* Federal devletin ylrattigi Ar-Ge faaliyetlerinden sorumlu
200 ayri kurum,

+ Dodu Almanya'ya 6zel olarak, burada sanayinin
doénldsiminden sonra ortaya ¢ikan temel olarak sanayi
icinde sdzlesmeyle finanse edilen ¢ok sayida Ar-Ge sirketi.

Ar-Ge'nin en blyk finansori sanayidir. Almanya'da genel
olarak Ar-Ge'nin hacmi 60 milyar dolardir, bunun %92'si
sanayi tarafindan finanse edilir ve devlet yalnizca 3,3 milyar
dolar kadarlk bir kismini finanse etmektedir. Bunun yani
sira, Ar-Ge'nin %40'1 otomotiv sektériinde, %19'u ofis
makineleri, IT ekipmani ve elektrik ekipmani alanindadir.

Bltlin sanayi arastirmalarinin %17'si de kimyasal sanayide,
%9'u da mihendislik alaninda gerceklestirilmektedir.
(Resim 1)
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Yillar icerisinde sanayide Ar-Ge konusunda oldukga istikrarli
bir bliyime ve biitceye sahip oldugumuzu gériyorsunuz.
Ar-Ge icin hiikiimetin bltcesi istikrarli bir sekilde biytumustir
(Resim 2).

Resim 2

Aur-Uhe “man Farkh Seddtcler carafindan Finanse Udibmen (Mibar o)
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Simdi Dogu Almanya'daki Ar-Ge alanindan ve Dogu ve
Bati'nin bilesiminden sonraki dontsim sirecinden
bahsedecedim. 1999 yilinda bir ¢evrim yasasi yururlige
girdi, butdn holdingler kicuk sirketlere ayrildi ve Bati
Almanya'ya yabanci yatirimlar girdi. Bu holdinglerde batin
arastirmalar, dnce de ifade ettigim gibi, dis arastirma
tesislerinde devam ettiriliyordu ama burada 1991-1993 yillari
arasinda ¢ok buyuk bir sanayisizlestirme donemi gegirdik.
imalat sanayinde ¢alisanlarin sayisi {icte iki oraninda azaldi,
akademiler tasfiye edildi ve 3.500 Ar-Ge calisani issiz kaldi.
Ar-Ge'de ¢ok buyuk bir azalma meydana geldi. Sanayideki
Ar-Ge calisani sayisi da 1993'te 86 binden 32 bine dustd.
Ayni dénemde Universite arastirmalari da tamamen tasfiye
edildi ama burada yapi! dedismedi. Bunlardan bazilari
uygulamali bilimler Gniversitelerine dénustirildi ve bilimle
sanayi arasindaki bag koptu. Bu sirece, daha 6éncede ifade
ettigim Uzere, yalnizca Ar-Ge maliyetinin finansmani seklinde
baslandi. Bazi programlar baslatildi: Ar-Ge'nin gelisimi,
Dogu’'nun tesvik edilmesi yani Ar-Ge personeline dogrudan
maas verilmesi. Daha sonra sézlesme esasli Ar-Ge uygulamasi
basladi. Bu daha sonra Bati Alman sirketleri arasindaki
sdzlesmelere de donustirdldd. Bunun yani sira ¢ok kiicik
Olcekli teknoloji bazh sirketlerin finansmanina baslandi ve
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burada bdélgesel teknoloji ve is inkibatorleri olusturuldu.
Onlar da Ar-Ge projelerini finanse etmeye basladilar.
Elestiriler artinca hikimet endistriyel kiimeleri benimsedi
ve yatirimi tesvik icin bazi uygulamalar gerceklestirdi.
KOBI'ler %50 tesvik almaya basladilar. Biiyiik sirketlerse
%30 tesvik alabiliyorlardi ve bunun %50'sini 1 yil icinde
o6demeleri gerekiyordu. Bu programlar, Dogu Almanya'daki
sanayisizlestirme dénemini sona erdirdi.

1990'larin sonunda, ¢ok glcli bir Ar-Ge ortami olusturuldu.
Sirketler arasindaki isbirliginin bélgesel dizeyde ¢ok zayif
olmasindan dolayi hikidmet, isbirliginin gelistirilmesi icin
bazi finansman projeleri uygulamaya basladi. Bunlardan bir
tanesi de PRO INNO. Bu proje, arastirma sanayi ve kamu
arastirma enstitlleri arasindaki isbirligini gelistirmeyi
amacliyordu. “Innoegio” ve “Innovative Core of Growth",
tim bolgelerdeki (kiime) inovasyon potansiyelini tesvik
etmek icin bdlgeye yonelik inovasyon programlariydi ama
daha sonra buttn Ulkeye yayildi ve proje finansmani gittikce
daha fazla 6nem arz etmeye basladi.

Bir sonraki adim yani network finansmanina 2003 yilinda
start verildi. Bu, gittikce daha dnemli hale gelmeye basladi
ve ortak proje finansmani artik yatirim ortaminin ayriimaz
bir parcasi haline geldi. Burada, kiimelerin olusturulmasi ve
network faaliyetlerinin finansmani var. Network kurma, iliski,
yenilikci dzellikler ya da hizli bliylyen gen¢ sanayi
kimelerinde uygulanan faaliyetler bu kapsamda yer aliyor.
Ozellikle de hizl biiyiiyen sanayilerin kiimelere déniismesi
sdz konusudur. Mesela riizgar enerjisi ve fotovoltaik sanayi
buna ¢rnektir. Su anda halihazirda 40 bin ¢alisani var.
Kidme olusturma, aslinda son zamanlarda basariya ulasan
O6nemli bir alan ve Alman ekonomisinin yeniden istikrara
kavusturmus, tlkeye karlilik getirmistir ve bliyiime diizeylerini
de artirmistir.

Bu slaytta gérdiigiimiz gibi iki tane kiime fazi var. ilk faz,
lokalizasyon fazi. Bu faz, Dogu Almanya'da 1992'den 2001
yilina kadar stirmustdr. (Resim 3)

Resim 3
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Feed-2001 2010
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O zamanlarda kiime olusumuna bazi jenerik vektorlerle
baslandi. Jenerik vektorlere bakacak olursak, mesela
silikonlarin eski zamanlarda Alman Demokratik
Cumbhuriyeti'nde mikro elektronik merkezlerde elle islendigini
bildigimiz icin, bdlgede becerikli ve bu isi bilen insanlar vardi.
Dolayisiyla fotovoltaik endistrisinde bu alanda 6zellikle
uzman olan kiclk sirketler faaliyet gostermeye basladi,
yani normal jenerik vektorler bu sekilde basladi. Hikimet
de sirketler Gzerinde baski kurdu ve sanayi i¢in hibe ve o
kiime alanlarda sirket acmalari konusunda destek verdi.
Bunun yani sira, hiikiimet programlari kimenin bu fazini
tesvik etti. Ayrica 100 cati programi, daha sonra da 100 bin
cati programi, uygulanan diger programlar arasinda yer
aliyor. Daha sonra yenilenebilir enerji kanunu devreye girdi.
Buttn bunlar fotovoltaik endistrisinin gelisimi i¢in ¢ok
onemli uygulamalardir.

Kimelerin lokalizasyon fazindan sonra kiimelerin olusumu
fazi geliyor. ikinci dalgada, pazar biyUdiikce yeni sirketler
de pazara girmeye basladi. Burada ince film teknolojilerinin
gelisimiyle birlikte yabanci yatirimcilar da buraya gekildi.
Daha sonra buralarda ortak girisimler ve dikey bir
entegrasyon bagladi. Su anda Dogu Almanya'da Ug tane
fotovoltaik endustrisi kiimesi var ve bunlar tamamen dikey
olarak piyasayla entegre durumdalar.

Asagida size farkl enstrimanlarin, tedbirlerin yillar icerisinde
nasil gelistirildigini gdstermek istedim. Ozellikle network
yonetimi, inovasyon ve yetkinlik merkezleri kisminda daha
fazla yodunluk oldugunu gérliyoruz. (Resim 4)

Resim 4
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Yanda da Dogu Alman sanayisinin dénisiminin sonucu
yer aliyor. Oncelikle arastirma yodun sanayinin ylizdesi
gosteriliyor. Dogu Almanya, %6'nin altinda, Bati Almanya
%712 civarinda, genel olarak Almanya'ya bakacak olursak,
%10-12 civarinda. Dogu Almanya'da kamu finansmani istegi
halad daha fazla, %60'dan fazla oldugunu gériiyorsunuz.
Bati Almanya'daysa kamu finansmani %30'u altinda.
(Resim 5, 6)

Resim 5

Aragtirma vodun sanavimin yisdes
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Resim 6

Ar-Ge Finansmaninin ylizdesi
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Siradaki grafikte, Ar-Ge'ye ayrilan fonu GSYiH'nin yiizdesi
olarak gorlyoruz. Bati Almanya eger bir (ilke olsaydi, kendi
basina AB'nin 27 Uye Ulkesini gececekti, bunun yani sira Cek
Cumbhuriyeti, Macaristan ya da Polonya'dan ¢ok daha ytiksek
bir Ar-Ge ylizdesine sahip. (Resim 7)

Resim 7

ArGw Finanimas (5578 nis %]
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Dogu ve Bati'nin birlesiminden 20 yil sonra, Dogu Almanya'da
bircok yeni sirket acildi. Bunun yani sira girisimcilerin orani
da artti ki bu cok dnemlidir. Ayrica orta dl¢ekli isletmeler,
sanayinin omurgasi haline geldi. Ayni zamanda Dogu
Almanya'daki verimlilik dort kat artti ve kisi basina disen
gelir de ikiye katlandi. GSYIH, su anda Bati Almanya
seviyesinin %70 Ustiinde ve karllik agisindan da Dogu Alman
ekonomisi, su anda Bati ile rekabette 6n sirada yer aliyor.
imalat sanayinde geri déniis 2007 yilinda %5,1 iken Bati
Almanya'da %3,7 olarak gergeklesti. Calisan basina kisisel
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maliyete bakacak olursak, Bati ile karsilastirildiginda
%62,6'sini olusturuyor ama isglici verimliligi daha diisiik
(%24), bu nedenle, isglict birim maliyeti, Bati AlImanya
isglict birim maliyetinin %83,2'si. Yine de imalat sanayi su
anda Dogu Almanya'ya ¢ok buyuk bir katkida bulunuyor ve
Fransa, ABD gibi diger sanayilesmis dlkelerle
karsilastirildiginda cok yiksek.

inovasyon sistemi, buradaki basarisizliklardan sonra sanayi
ile bir araya gelerek sanayi kaynaklarinin yeniden
toparlanmasi vs gibi gelismeler 20 yildan uzun sirmustdr.
Su anda Almanya’da inovasyon, Ar-Ge faaliyetleriigin ylksek
tesvik uygulamalari gergeklestiriimektedir. Dogu Almanya'nin
gelisimi, yabanci yatirimcilarin yeni kuruluslarinin ille de
inovasyon icin etkili olmasi gerekmedigini géstermektedir.
Bunun yani sira Dogu Almanya imalat sanayinde, kii¢clk ve
orta dlcekli yerel yatinmcilar da artik daha fazla ilgi cekmeye
baslamistir. Bélgede eski lokasyon faktorleri artik cok fazla
rol oynamamaktadir. insan sermayesinin kalitesi, belli bazi
is becerilerinin olmasi ve bilimsel kurumlarin bu bélgede
faaliyet gdstermesini saglamistir. Burada ¢ tane unsur
onemlidir: inovasyon oyunculari, belli teknolojilerde maliyeti
distk olmasi, inovasyon oyunculari kimelerinin varhgi.

Ege Cansen

Bu modern arayis konusu uzun zamandir benim de zihnimi
mesgul eden 6nemli bir baslik. Son iki G¢ senedir gelismislik
sirasini degistiren lke var mi? Her Glke gelisiyor, bir kismi
biraz ileri gidiyor, bir kismi biraz geri kaliyor, sonra tekrar
ilerliyor ama gercekten lig atlamis bir tlke var mi? Yoksa
butln bu tlkeler 200-250 senedir ayni gelismislik sirasinda
gelismeye devam mi ediyorlar? Bir zamanlar, 1917 Kominist
intilali'nden sonra, Rusya miithis bir kalkinma géstermisti
ve 0 zaman bdyle egriler cizilmis ve Amerika'yl yakalayacadi
konusulur olmustu. Oysa bu tir devrimlerden sonra tlkelerde
birtakim calkantilar olur. Meshur bir hikaye vardir, Kruscev
kadehini kaldirir ve Amerikan elcisine “Sizi yakalayacagiz
ve gececegiz” der. Tabii ne yakalar ne de geger.

Ancak Kore bu acilardan enteresandir. Gercekten lig
degistirmistir. Biz Kore ile Turkiye'yi kiyaslarken, Il. Diinya
Savasi'ndan ¢ikmis Kore ile Turkiye'yi kiyashyoruz. E§er
dogru hatirliyorsam, Kore'nin ayrica ge¢misinde, 1911'den
1945'e kadar bir Japon idaresinde yasamislik var. Bu donem
zarfinda herhalde Kore'de de bir kiltdr dalgalanmasi ve
ayni zamanda bir teknoloji transferi de oluyor ama Il. Diinya
Savasi'ndan sonra Kore'yi kétl vaziyette buluyoruz. O
glinden bugtine kadar Kore'de ilging bir gelisme oluyor. Lig
dedgistirdi mi, degistirmedi mi, simdi bunu dinleyecegiz.

Mahmut Kiper
Tirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi
Teknoloji Politikalari ve Yénetimi Uzmani

Siz katiimcilara saygilarimi ve beni davet ettigi icin Istanbul
Sanayi Odasi'na da tesekkirlerimi sunuyorum.

Sanayi devrimiyle endustrilesmesini tamamlamis Almanya
ve yenilerde oldukca blyik ataklar yapan ve ¢ok dikkatle
izlenen, gelecekte cok sey beklenen Cin ve aslinda gelismislik
olarak bunlarin arasinda, politik olarak da bunlarin karmasi
bir Kore gorlyoruz. Almanya'nin ilk endistrilesmesinde
blyuk firma odakhligi géririz. Krupp, Siemens gibi firmalari
halen biliyoruz. Kore'de de biyuk firma odakli bir gelisme
gordilir. Kore'nin son derece liderlik odakli bir disiplinle ve
sonradan yetisen Ulkelerin cok kisaltilmis dykilerini anlatan
“Prohibitation for Innovation” modeliyle karma bir modeli
vardir.

Benim disimdaki katilimcilar yabanci Ulkelerden geldikleri
icin, tartismalar i¢in yararli olacagini distinerek ve alinti
yaptigim gérsellerdeki bazi orijinal alintilar ingilizce yaptim.
Kore'nin nifusu yaklasik 50 milyon, yizdl¢iimi 100 bin
metrekare - bizim yaklasik sekizde birimiz. Milli hasilasi 1
trilyon civarinda. Kisi basina milli geliri 20 bin dolar civarinda.
Endekslerine bakarsaniz, fena degil; en kot endeksi basin
0zgurligu endeksi. Tahmin edilebildigi gibi daha ¢ok lider
odakli ve otoriter demokrasilerde bdyle seyler gdrdlebiliyor.
En fazla ihracati daha ¢ok enformasyon, komunikasyon,
display (goérinttileme) dedigimiz teknolojilerde, yari
iletkenlerde, makine ve ekipmanlarinda yapiyor. (Resim 1)

Resim 1
Kore Gergekleri ve Rakamlari-2009
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Tarihcesinde, Sayin Baskan'in da dedigi gibi, 1910-1945 arasi
bir Japon isgali var. Daha sonra 1987'ye kadar askeri ve sivil
y6netimler arasinda gidip geliyor. Cok paradoksal bir sekilde,
gelisme egrisinin ylkselmesi 1960'larda General Park
doéneminde basliyor. Bu, 1979'lara kadar devam ediyor.
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Bunlar, ayni zamanda planli dénemler. Mevcut durumda
1987'den biri Bati tlrt bir demokrasi ve gii¢li bir baskanlik
var. Sistemi ifade etmek gerekirse, biraz 6nce sdyledigim
gibi, Bati'ya liberal demokrasi derseniz buraya biraz daha
otoriter demokrasi demek bence cok yanlis olmaz.

Cari islemler dengesi olarak genellikle iyi durumda, sadece
kriz ddneminde ufak bir acik vermis ama 2010 beklentileri
oldukga iyi. Kur politikasi, pek ¢cok Asya ulkesinin aksine free
float denilen bir sekilde ama yine kriz dénemlerinde 6zellikle
Amerika ile bu konuda strtismeler var - 1997 krizi. Kore'de
ortalama maas, yaklasik 2.200 dolar. 1.000 Won, 1 dolara
denk geliyor. Oldukca iyi bir tasarruf orani var, %30'larda.
Ancak burada da yaslanma bas gdsterdigi icin ufak birkag
puan disme bekleniyor ama bizim tasarruf ylizdemiz %12
civarinda.

Kore'nin gelisiminde Tirkiye'nin oldukca etkisi var. Ben
bunu Koreli uzmanlardan da dinledim ve verilerini aldigim
baska bir hocanin da bu konuda bir ¢alismasi var. 1930'lardaki
bilim ve sanayi plani, bizim 1960-1970'lerde gelistirdigimiz
planlardan o kadar etkileniyor ki, Kore, bizim 1970'lerdeki
petrokimya tesislerimiz icin hazirlanan planlari hem sayi
hem de kapasite olarak aynen aliyor. Biz o planlardaki bir
tesisi hayata gegirebilirken, Kore bunlarin hepsini hayata
geciriyor ve daha sonra da kapasite artirimlarina giriyor.

Bundan sonra sunacagim tiim gérselleri, 2008 ve 2009'un
ilk ceyreginde Kore Kalkinma Ajansi ve Tirkiye Teknoloji
Gelistirme Vakfi (TTGV) ile ortaklasa yaptigimiz bir
calismadan aldim. Bu calismada Koreli uzmanlar, benim de
icinde yer aldigim TTGV'den uzmanlar yer aldi ve her tlkenin
uzmanlari belirli konu basliklarinda kendi tlkelerini inceledi.
Bu basliklardan biri de ulusal inovasyon sistemiydi. Daha
sonra bu calisma bir kitapcik halinde Kore'de ingilizce
yayinlandi, biz de TTGV olarak Tiirkce yayinladik. ilgi duyanlar,
disarida bulunan TTGV standindan talep edebilirler. Simdi
kullanacagim gorsellerin bir kisminda, diin gelen ¢ok yeni
bir sunustan yararlandim.

Turkiye-Kore kiyaslamasi yaparsak ve Amerika'yl da sabit
rakam olarak 1 kabul edersek, 1950'lerde biz Kore'nin hemen
hemen 2 misli bir milli gelire sahibiz. 1980'lere dogru bir
cakisma var. Amerika ile kiyasladigimiz zaman, biz son 5-6
yilda pek bir ilerleme kaydedememisken Kore Amerika'nin
%60'larina gelmis ve yaklasik bizim 3 mislimiz bir atak
sergilemis. Toplam niifus icinde ¢alisan niifusa bakildiginda,
biz 1960'larda Amerika'dan bile iyi durumdayiz. Kore bizden
oldukca asagida, neredeyse yari yariya bir fark var ama daha
sonra bu makas onlar lehine aciimis. (Resim 2, 3)

ABD'ye kiyasla Tlrkiye ve Kore'de
kisi basina GSYIH, 1950-2007
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Resim 2

ABD'ye kiyasla Tlrkiye ve Kore'de
istihdam orani, 1960-2007

Resim 3

Ekonomik yapilya baktigimiz zaman, Turkiye'nin yavasca
tarimdan hizmet sektorlerine dogru ilerledigini goriyoruz.
Kore'nin oldukca hizl bir sekilde dnce -olmasi gerektigi gibi
ve tim gelismis Ulkelerde goéruldugu gibi- endustriyel
gelismeyi tamamladiktan sonra hizmet sektoriine kaydigini
gorlyoruz. (Resim 4)

Ekonomik yapi, Turkiye ve Kore
(1962-2005)

Resim 4

imalat sektériine baktigimiz zaman, biz diisiik teknolojili
imalat sanayinden orta teknolojiye yavasca ilerlerken
Kore'nin oldukca hizli bir sekilde ylksek teknolojiye dogru
bir yolculugu oldugunu gértiyoruz. Temel olarak baktigimiz
zaman, biraz énce de belirttigim gibi 1960'larda baslayan
hizl bir gelisme yasadiklarini ve bu dénemlerde beser yillik
kalkinma plant anlayisi oldugunu gdrldyoruz.



Daha sonra 1980'lerde ve 1990’larda c¢ok buyik bir ivme
var. 1990'larin sonunda, hepimizin hatirlayacagi Asya Pasifik
krizinde oldukca sert bir diislis sonrasi bir toparlanma ve
ardindan daha da yukari cikiyorlar. (Resim 5, 6)

imalat sektoriiniin yapisi, Turkiye
ve Kore (1965-1999)

Resim 5

Kore ekonomisinin déniisimi

Resim 6

Bundan on yil 6nce, Kore'nin politikalarinda ¢ok etkili olmus,
birkag yil dnce vefat eden ve Kore'de hala sayilan Profesor
Lin Sukin, Turkiye'deki sunumunu sdyle bitirmisti: “Kore'nin
gelisiminde Ar-Ge ¢cok 6nemlidir. O kadar énemlidir ki Kore'ye
kotu bir yonetim gelse ve Ar-Ge'yi yasaklasa, Ar-Ge yeraltina
iner.”

Bu grafik, 1960'lardan sonra Kore'nin GSMH icinde Ar-Ge
payinin yiikselisini ama ondan daha énemlisi de 6zel sektdr
payini gosteriyor. Buglin 6zel sektérin payr 3, kamu
sektorlindn payi 1'dir. (Resim 7)

Kore'de Ar-Ge yatirimi egilimi

Resim 7

Sanayi icin Yapilanma Modelleri

Bu Ar-Ge sistemine baktigimiz zaman, belirttigim gibi 6zel
sektér-kamu orani 3'e 1, Ar-Ge'nin GSMH'ye orani 3,47.
Yanilmiyorsam biraz Japonya geciyor, biraz Kore geciyor
ama bu oran, israil'den sonraki ikinci en biiyiik oran. 33,7
milyar ayirmig ama bu yukseldi. Toplam arastirmaci sayisi
da 221.000, santyorum 250.000'e yaklagsmistir. Bizde en
son rakamlara gére Ar-Ge calisani sayisi 70.000, bir énceki
yil 50.000 civarindaydi, belki de 55.000 kabul etmek gerekir.
isin ilging tarafi bu toplam arastirmacilarin yaklasik %20'si
ilk bes buylk sirkette, %35'i ilk 20 sirkette yer aliyor. Gene
ilk bes buytik sirket toplam Ar-Ge harcamalarinin cte birini
yapiyorlar. (Resim 8)

Ar-Ge sisteminin gelisimi

Some Indicators
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Resim 8

Bunlar toplam Ar-Ge sistemindeki atlamalari gdsteriyor.
Basta da belirttigim gibi, kopyaciliktan yenilik¢ilige dogru
bir yolculuk gerceklestiriyorlar. Kuantum sicramasi
diyebilecegimiz énemli sigramalar var. Literatlre baktigimiz
zaman, aslinda oldukca i¢sellestirilmis, yani o kopyalamanin
icsellestirildigini, daha sonra asimile edildigini, daha sonra
ileri teknolojiye gecildigini goriiyoruz. Birazdan deginecegim
ama Kore'nin temel arastirmalarda en dnemli eksikliklerinden
biri, Universite-sanayi isbirlidinin -insan kaynadi yetistirmek
gibi dolayl etkisi var tabii ama- yenilikcilikte, yaraticilikta
dogrudan ekonomik katkida, diger pek cok tlkede oldugu
gibi pek katkisi olmadigini gériiyoruz.

Kore, 6zellikle 1960’'larda baslayan ivmeyi, 19980-2000 arasl
buyuk sirket odakli endustrilesmesini tamamlamis bir yapida
gotlrirken, 2000'lerden sonra, 6zellikle 1997-1998 krizinden
sonra eksikliklerini gorlip yeni bir faz deneyimliyor.
(Resim 9)

Ben bu yeni faz ve gelismeyle ilgili bazi gézlemlerimi
aktaracagim. Bu ilging, aslinda Kore'nin gelisiminde blyk
sirketlerin ¢ok etkisi var ama o sirketlerin gelisiminde de
hikUmetlerin o sirketler Gzerindeki disiplininin ¢ok etkisi
var. Baskan, bir bilim teknoloji dokiimanini ¢ok iyi incelemis
ve kapaktaki notta “Su projede LG, Samsung ve Hyundai de
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Ar-Ge sistemindeki sicramalar
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Resim 9

yer alacak,” diyor. Tabii almamasi mimkin degil. Sirketler
Uzerinde bu sekilde bir disiplini var, tabii bunun karsiliginda
da olaganlsti destekleri ve uluslararasi piyasalarda
sirketlerin 6ntint agmak icin ¢abalari var. Kore, marka imajini
da dizeltti; 6zellikle gorintiileme teknolojilerinde su anda
LG ve Samsung’un basarisini izliyoruz. Hyundai'nin de
otomobilde bir siire sonra imajini dizeltecegini disinlyoruz.
Kiyaslamali olarak bakildiginda, Kore, Japonya ve ABD'nin
ilk blylk sirketlerinin Ar-Ge'ye ne kadar blylk kaynak
ayirdiklarini gériyoruz. (Resim 10)

ABD, Japonya ve Kore'deki ik 20 sirket
{Iglatmaladin milyon ABD dolan olamak Ar-Ge Harcamalar,
Ar-Ga'nin satislar igindekd yilzdesi)

" Resim 10

Cok yeni bir calisma da siradaki resimde yer aliyor. Burada
yenilik¢i firmalar siralamasinda 7. sirada LG Electronics yer
aliyor. Bir 6énceki seneye gore 27.likten 7.lige geldigini
goruyoruz. Birkag sira altinda Samsung ve Hyundai yer
aliyor, yani ilk 25 sirket arasina 3 tane sirket sokmuslar.
Sonraki grafik ise, cok 6zetle, Kore'nin gelisme fazlarini
anlatiyor. Ucuz iscilikten sonra Uretim yetenegi kazandiklarini
goruyoruz. Burada ¢cok dnemli yatirimlar yapiyor ve ardindan
2000'lerden sonra inovasyon odakli bir faz deneyimliyor.
(Resim 11, 12)

Ozetlemek gerekirse, bu yeni faza agirlik vermek istiyorum.
Kore'nin gelisme stratejisinde, disa acik ve diger pek ¢ok
Ulkede, daha dogrusu Asya Pasifik Ulkelerinde gérildigu
gibi ihracat odakh bir gelisme stratejisi var.

Bloomberg Businessweek-En Yenilikci Sirketler 2010
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Resim 12

HikUmetlerin, dzellikle biyk firmalarin olusturulmasinda,
gelistirilmesinde ve bunlarin kiresel pazarlarda énemli roller
almasinda ¢ok etkileri var. Bilim teknoloji, endustrilesmede
¢ok dnemli rol oynuyor. Hukimetin rollerine baktigimiz
zaman, burada bir politik liderlik oldugunu goriyoruz.
Sirketlerle isbirligi deniyor ama sirketlerin tUzerinde ¢ok
buiyUk etkileri ve disiplini var. Stratejik planlar, gelismelerinde
cok etkili. Catching up stratejileri var; biraz sonra o catching
up stratejisinin diinya lideri olmaya dogru nasil evrildigini
anlatmaya calisacagim. Kopyalamadan inovasyona gecisin
temeli yakalama stratejileri, cinki fazlari iyi sindirmek
gerekiyor. Bu sekilde bir blytmeyle, yani blyuk firma odakli
ve hikimet destegiyle ¢ok riskli Ar-Ge projeleri alabilmis
durumdalar. Anlatmaya ¢ok vaktim yok ama Hyundai ilk
otomobilini 1967'de cikariyor ve o aradaki gelisme 6ykusu
gercekten inanilmaz; kamu ve o sirketin nasil birlikte
calistigina ve belirli politikalari Kore'nin nasil iyi kullandigina
ornek.

Ling Sucin'den aktarmak istiyorum. Kore kendini bir ceviz
kiracaginin icindeki cevize benzetiyor. Ceviz kiracaginin bir
kolu Cin, 6bir kolu Japonya; bu nedenle bir kriz ydnetimi
uyguladiklarindan bahsederdi, hala gegerli mi bilmiyorum.
Ama bu politikalari ¢ok iyi kullaniyorlar: 1980'lerde
otomobilde oldukca gelismis olan Japonya da destek
vermiyor - Amerika bu firsati kullanmak istedigi icin Amerika
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ila bu pazarhdi yapiyorlar ve otomotiv sanayinde Amerika'nin
cok buylik etkisi oluyor.

Zayif ydnlerine bakarsak, yeni fazin bicimlenmesinde bu
zayifliklarin cok etkili oldugunu goériyoruz. Kore kendini
kliclik gériyor, kiiglik bir Glke oldugunu disiinidyor ama
esas problem, aslinda tiim dlkelerin ajandasinda olan bu
yeni stratejilerin, temel arastirma odakli oldugunu ve
kendilerinin uygulamali, pazara yakin arastirmalarla hizla
pazara c¢ikarilmasindaki avantajlarinin sirddrdlebilir
olmadigini distnldyor. Buna da bagl olarak buyuk
firmalar/klguk firmalar oraninin kiiclik firmalar aleyhine bir
dezavantaj oldugunu ve bircok llkede oldugu gibi bdlgesel
sorunlar yasadigini disiintyor.

GCok dzetlemek gerekirse, endustrilesmesini sagladigi birinci
fazda Ar-Ge yogun, buyik firmalar odakli ve odaklanmig
alanlar goriyoruz. Bu yeni deneyimlemeye calistidi, aslinda
kendilerine gore bir arpa boyu yol aldiklari ikinci fazda,
demin bahsettigim alanlarda yine guclu kalip ama Universite-
sanayi isbirligini cok gelistirip, yiiksek teknolojili KOBI sayisini
¢ok artirmaya calisiyor.

Bu, Kore'nin yeni vizyonu -yeni aldi§im bir dokiman. Dinya
refahina katki yapacak ilk hareketi yapacak bir kiiresel
yenilik¢i olmak istiyor. Burada iki seye dikkatinizi cekmek
istiyorum. Birincisi paradigma degisikliginden bahsediyor.
ikincisi de ¢ok kritik: From a follower of standards to a
creator of standards [Standartlarin takipgisinden
standartlarin yaraticisinal. (Resim 13)
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Resim 13

Biliyorsunuz, standartlarin gizli glict vardir. Standartlarla
teknolojiler arasinda ¢ok yakin baglar vardir, bunlari
harmonize standartlar haline getirebilen Ulkeler, hem
kendilerini korurlar, hem diinyada ¢ok dnemli pazarlar elde
ederler. Bircok Ulke icin bu gizli bir ajandayken, Kore bunu
cok acik olarak sdylemis.

Bir alt detay gibi gériinse de ¢ok énemli bir unsur oldugu
icin sizinle paylagsmak istedim. Krizde Ar-Ge bitcesindeki
ylzdeler azalmis ama toplam biitce oldukca artmistir.
(Resim 14)

Hukumetin Ar-Ge Butcesi
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Resim 14
Burada, 2000'lerden sonra kiclk firmalara dikkatinizi
cekmek istiyorum. BlyUk firmalarda toplam Ar-Ge
harcamalari 2 misli artmis ama KOBI'lerdeki artig 3-4 misli.
Bu, uygulanan politikalarin sonucudur. (Resim 15)

Ar-Ge Yaunmlanndaki Degigiklikler - Ozel sektor

En gok yatinma [kderflk edenber byl girkatler, 2000'den itibaten
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Asagidaki grafik de temel arastirmalar ve uygulamal
arastirmalarla ilgili. (Resim 16)
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Dikkat ederseniz, Bilgi ve Ekonomi Bakanhgi, daha ¢ok
endistriyel tarafta ve uygulamali arastirmalarda duruyor,
Egitim Bilim ve Teknoloji Bakanhgi, temel arastirmalarda ve
Universite tarafinda duruyor. Artik bu temel arastirmalar
tarafinin butcesi, uygulamali arastirmalardan fazla.

Burada dikkatinizi cekmek istedigim bir husus da kuruluglarini
giderek konsolide etmesi ve semsiye kuruluslarla
senkronizasyon ve koordinasyonu iyilestirme ydninde ¢ok
ciddi cabalari var. Bu iki Bakanligin temel gérevilerinden
biraz dnce bahsetmistim. (Resim 17)
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Resim 17

Sonraki grafikte de, sektdrlere gére Ar-Ge bitcesinin
dagihmlarini gériyoruz. Biyo-nano ¢evre birinci sirada,
enformasyon ve elektronik 3. sirada, uzay ve havacilik 2.
sirada yer aliyor. (Resim 18)
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Resim 18

Siradaki grafikte ise dort Glkenin kiyaslamasini gériyoruz.
Uzerinde ¢ok durmayacadim. Burada, bir Glkenin bilim
teknoloji politikasi var. (Resim 19)

577 girisimini herkes biliyor. 1999'dan sonra ben pek takip
etmedim, belki degismistir. Toplam Ar-Ge harcamalarini
2012'de %5'e ¢ikararak, 7 odak alani ve diinyadaki 7 bilim
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verimliligini artirmak i¢in; Ulusal Bilim ve Teknoloji Komitesi,
kurumsal entegrasyon ve diizenlemelerde entegrasyon
Onem tasiyor. Bir lkenin sistemlerinde bagimsiz élgme,
degerlendirme sisteminin varhgdi cok énemli ve ITEP bdyle
bir kurulus. Sonra, birazdan deginecedim, 4-5 kurulus bir
araya gelmis, yeni bir kurulus olusturmus. Kurumsal
entegrasyona ve diizenlemelerde entegrasyona ¢ok 6nem
veriyor. Sonuncusu ¢ok kritik bir konu. Belki sorularda agma
sansimiz olur ama mesela Universite-sanayi isbirliginde,
teknoloji transferi igin, teknoparklar vs. icin her bir kanunla
teker teker diizenleme yapamazsiniz. O gider doner sermaye
ile catisir, o gider baska bir seyle catisir. Onun ic¢in
olabildigince yaraticiliklari da destekleyecek, 6nlinu agacak
semsiye kanunlar ¢ok kritiktir, Kore bunu dogru yapan
Ulkelerden biri bana kalirsa.

Yedi temel teknoloji alani sunlardir:
» Temel teknolojiler (Kaynak yaratanlar)
-Otomobil, gemi inga, yart iletken

Yeni gelisen teknolojiler (Yesil, okyanus)
-IT temelli teknolojiler, ila¢ ve saglik teknolojileri

Bilgi tabanli hizmet teknolojileri
-icerik, lojistik, yayinim

Kamu gldimliu teknolojiler (Blylk bilim)
-insaat, tasima, uzay, niikleer
Ulusal teknolojiler (Risk teknolojileri)

-Deli dana, kus gribi, gida givenligi

Kuresel teknolojiler (Mega egilimler)

-iklim degisikligi, cevre, gida

Temel ve yakinsayan teknolojiler (Ulusal platform
teknolojileri)

-Biyocip, biyosensdr, akilli robot teknolojileri

Kaynak yaratan temel teknolojiler, Kore'nin ¢ok gii¢lii oldugu
alanlar. Gemi ingasinda birinci, yari iletkenlerde yine diinya



birincisi, otomotivde 4. ve 5. arasinda degisiyor. Bunlardan
kaynak yaratiyorlar. Kamu gidimli teknolojiler yani biylk
bilim alaninda kamudan baska blylk yatirim yapmak kolay
dedil. Bunlar teknoloji degil alan. Pek ¢cok sektér bu alanlardan
yararlanabilir, pek cok teknolojiler ortaya ¢ikabilir ya da
gelistirilebilir, bu alanlardan binlerce ve onbinlerce de rin
¢ikarilabilir. (Resim 20)

Kore'de diimyanin en iyl kalemierinin dinya pazanndaki pay
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Kore'nin zayif oldugu
endlstri sekiori:
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Bu alanlari dogru kurgulayabilmek icin asagidaki yedi bilim
ve teknoloji konusunda da oldukca dnemli seyler yapmayi
planhyorlar:

+ Dlinya kalitesinde insan kaynagi
-Universitelerin kalitesinin artiriimasi
-Talebe uygun insan kaynagi
» Temel arastirmanin desteklenmesi
-Kamu arastirmalarinda temel arastirma:
%25 (2008) => %50 (2012)
+ KOBI'lerde inovasyonu desteklemek
-KOSGEB desteklerini artirmak
-Yeni teknoloji Start-up firma kurulmasini kolaylastirmak
* Bilim ve Teknolojide kiresellesme
-Denizasiri arastirma laboratuvarlarini artirma
-Stratejik ortakhklari artirma
+ Bolgesel inovasyon kapasitesini artirma
-Bdlgesel inovasyon kiumeleri olusturma (Daedeok)
-Cevre Universitelerde arastirmacilari destekleme
« Bilim ve teknoloji altyapisinin iyilestirilmesi
-Ortak kullanim merkezlerinin yayginlastiriimasi
-FMH'nin Uretimi ve kullaniminin saglanmasi
+ Bilim ve Teknoloji kiltirinin yayginlastirilmasi
-Kore Bilim ve Yaraticilik Vakfi
-Bilim muzeleri
-Arastirma etiginin genisletilmesi

Sanayi icin Yapilanma Modelleri

Cok detayina girmeyecedim ama 12 yildir sirdtrdigu
Universite-sanayi isbirligi yeniden tasariminda kendilerine
gdre bir arpa boyu gittiler, dogru. Ancak ¢ok dnemli psikolojik
ve fizyolojik sinirlari asmayi becerdiklerini gérdik. Temel
arastirmayi destekleyecekler, dikkat ederseniz kamu
arastirmalarinda temel arastirmanin payini %25'ten %50'ye
¢ikariyorlar.

1980'lerde tim diinya Japonya'nin Amerika'yl yakalayacagi
ve gececegini disiiniyordu. Ama Japonlar -hatta bilim
adamlarindan birinin bir yazisini hatirliyorum- dedi ki: “Biz
dnumuzdeki 50 yil icerisinde Amerika'yl gegcemeyiz. Nedeni,
bizim uygulamalarimiz kalite ve hizi gelistiren belirli sistemler
ve pazara hizli glkmamizi saglayan uygulamali arastirmalar
ama Amerika, temel arastirmaya ¢cok blyik miktarlarda
yatirim yapiyor. Esas yeniliklerin ¢ikis yeri, temel bilimlerdir
ve bizim tahminlerimize gére Amerika bunu strdirecek,
lider olacak ve éniimiizdeki 50 yil bizim Amerika'yl gegmemiz
mumkuin gérinmdiyor.” 2030'da Cin geger mi bilmiyorum
ama gecerse de o tahminleri dogru ¢ikmis olacak.
Bunlar, olduk¢a uzun vadeler alan, evrimsel siireclerde
konular ama Kore bunlarla ugragsmaya basladi, ¢tinki bilgi
ekonomisi, bilgi toplumu denilen yapilarda ortaya ¢ikan
birtakim araclar var, biz bu araclarin Gzerine ugrasiyoruz.
Ornegin, bolgesel inovasyon stratejileri, ulusal inovasyon
sistemi, kiimeler, uluslararasilagma, Universite-sanayi
isbirliginde Uclu sarmal gibi. Aslinda bunlar disiplinler tstu
sistemler ve bunlarin temelinde sistemin non-lineer'den
lineer ya da evrimsel sisteme ge¢mis olmasi var. Bunu
Kore'nin ¢ok dogru analiz ettigini, yapilarini dogru
kurguladigini, tasarladigini ve kurdugunu gériyoruz. Peki
kritik bir blylklik yaratabilmis mi? Hayir, heniz
yaratamamis. Onlar da bunun farkindalar ama israrla izerine
gidiyorlar.

Bizde, cogu KOSGEB'in olmak Uzere 50 kadar kulucka
merkezi var. Ozel sektér yavas yavas kurmaya basladi ama
Kore'de 300'den fazla var. Gok fazla sayida kime var ve
¢cok basarili kime c¢alismalari gordik. Esas vurgulamak
istedigim isimleri dedil ama hangi taraflari bir araya
getirdigine dikkatinizi cekmek istiyorum. Ulusal 6l¢cme, yetki
ve degerlendirme fonksiyonunu su anda KIAT gériyor.
KITECH'i, 6zellikle KOSGEB'in ilk kurulusuna benzettim, onun
icin buraya tasidim; KOBI'lerin gelisiminde cok etkin bir
kurulus ve orada benim gdzlemledigim son derece yiksek
motivasyon, basariya olan inang, disiplin, koordinasyon ve
senkronizasyonda olduk¢a dnemli mesafeler kaydediliyor
ve Kore olabildigince semsiye yapilara dogru gidiyor. Bu
yeni fazi da dyle tasarlamaya calisiyor.
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Oturum 3

Kiiresel Firsatlar

 Dogru Uriin, Dogru Pazar
* Rekabet icin Olgek
* Finansman

Oturum Baskani

Saffet Karpat
P&G Turkiye, Kafkasya ve Orta Asya Bolge Baskan Yardimcisi ve
P&G Turkiye Genel Mudur

Konusmacilar

N. Dogan Kasikel
T-Box Genel Muduri

Mehmet N. Pekarun
Sabanci Holding A.S. Lastik, Takviye Malzemeleri ve Otomotiv Grup Baskani

Necati Yeniaras
Eximbank Genel Mudur V.
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Saffet Karpat Oturum Baskani

P&G Tirkiye, Kafkasya ve Orta Asya Boélge
Baskan Yardimcisi ve P&G Turkiye Genel Muduru

m

Dariissafaka Lisesi'nden sonra Istanbul Universitesi Isletme Fakdiltesi'ni bitiren Karpat, isvicre Lozan Universitesi'nde
yiiksek lisans derecesini almistir. 1983'te Procter&Gamble (P&G) isvicre'de Finansal Analist olarak is hayatina atiimis,
daha sonra P&G Finans Grup Mudirligi'ne terfi etmistir. 1987'de P&G'nin Tirkiye pazarina girmesi sirasinda finansal
analiz, tretim finansi ve kurumsal finans konularinda Tirkiye Grup Finans Midiri olarak atanan Karpat, 1990'da
Direktdr Yardimcisl, 1993'te Finans Direktdrii olmustur. italya, Misir ve Arap Yarimadasi'nda (st diizey yéneticilik
yapmasinin ardindan, 1996'da Belcika'da Finans ve Muhasebe Bdlge Direktorligi'ne, 1999'da Baskan Yardimcihgi'na
atanmistir. Karpat, AGustos 2004'den beri P&G Tirkiye, Kafkasya ve Orta Asya Bolge Baskan Yardimcihgi ve Tirkiye
Genel MUdurligi gorevini stirdirmektedir.

N. Dogan Kasikgi

T-Box Genel Muddri

1973 Edirne dogumlu olan Dogdan Kasikgl, orta égrenimini Robert Kolej'de tamamladiktan sonra Bogdazici Universitesi
Sosyoloji Béltimii'nden Lisansi derecesini almistir. Is hayatina 1996 yilinda Baylan Bagimsiz Denetim’de Junior Auditor
olarak baslayan Kasik¢l, daha sonra sirasiyla, 1997-1999 yillari arasinda Hatemoglu Tekstil'de Dig Ticaret Mudur,
2000-2004 yillari arasinda Gilette Turkey'de Zincir Magazalar Mudurd, Temmuz 2004'den sonra Ticari Pazarlama
Midarltgu gorevlerinde bulunmustur. 2004 yili sonunda Reckitt Benckiser Turkey'e transfer olan Kasikgi, Ulusal
Zincir Magazalar Mudirt ve Londra Merkezde Global Misteriler Pazarlama Muduri olarak atanmistir. Kasim 2007
itibariyle T-Box Genel Mudarliglu gorevine getirilen DoJan Kasik¢r evli olup bir kizi vardir.



Mehmet N. Pekarun

Sabanci Holding A.$. Lastik, Takviye Malzemeleri ve Otomotiv Grup Baskani

Mehmet Pekarun, Robert Lisesi ve Bogazici Universitesi Endiistri Miihendisligi B&limii'nden mezun olup, Purdue
Universitesi'nde Finans ve Strateji Uzmanligi konusunda MBA yapti. is hayatina 1993 yilinda Amerika'da General
Electric firmasinin Transportation Systems bélimunde baslayan Pekarun, 1996-1999 yillari arasinda General Electric
Healthcare-Avrupa'da, 6nce Tirkiye ve Yunanistan'dan Sorumlu Finans Miidird ve sonra da Dogu Avrupa'dan Sorumlu
Finans Miduri olarak gorev yapti. 1999-2000 yillari arasinda GE Lighting-Avrupa'da Tirkiye Genel Middrd, 2000-
2002 yillari arasinda GE Healthcare-Avrupa, Orta Dodu ve Afrika Blgesi'nde Avrupa Is Gelistirme Birimi Genel Midiirt
ve son olarak 2002 yilindan 2005 sonuna kadar GE Healthcare-Avrupa, Orta Dogu ve Afrika Bélgesi'nde Tibbi
Aksesuarlar Birimi Genel Midurligi gérevinde bulundu. 2006-2010 tarihleri arasinda Kordsa Global CEO'luk gorevinde
bulunan Mehmet Pekarun, Eylil 2010'dan beri Sabanci Holding Lastik, Takviye Malzemeleri ve Otomotiv Grup Baskani
gorevini strdirmektedir.

Necati Yeniaras

Eximbank Genel Miudir V.

®

1962 yilinda Kars'ta dogdu. Gazi Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi'nde lisans egitimini tamamlayan Aras,

iktisat Teorisi alaninda yiiksek lisans derecesini almistir. 19997 yilnda Kalkinma Bankasi Sanayi Projeleri Yéneticiligi
gorevini ylritmas, 1997-2010 yillari arasinda Tirk Eximbank Genel Mudir Yardimciligr gérevini Ustlenmistir. Mart
2010 itibaryla Turk Eximbank Genel Midur Vekili olarak gorevini yurttmektedir.
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Saffet Karpat
P&G Tirkiye, Kafkasya ve Orta Asya Boélge Baskan Yardimcisi ve P&G
Tirkiye Genel Miduri

Degerli konuklar, degerli meslektaslarim, herhalde Procter
and Gamble kuresel bir sirket oldugu icin -diinyada 200
Ulkede mallarini satiyor, 80 ulkede birolari var- bu oturumu
yénetmek bana dusti. Cok degerli konuklarimiz var, ben
genelde sdzi onlara birakacagim ancak bir cerceve cizmek
istiyorum. Sanayiciler ve Turkiye'de is yapan sirketler burada
oldugu icin, buglin ne konusabilecedimizi distnduk.

Cerceveyi gizerken “Turk sirketi olarak, inovasyon konusunda
basarilisiniz ya da buldugunuz bir konu (fikir ya da trtn)
var. Bunu uluslararasi pazarlara ¢ikartirken, bdlgesel bir
sirket ya da uluslararasi bir sirket haline gelebilirken, nelere
dikkat etmeniz gerekebilir, bu konuda bizim yasadigimiz
ornekler nelerdir?” dedik.

Burada (g farkli bakis agisindan konuya yaklagsmak istiyoruz.
Dogan Bey, T-BOX olarak 6zellikle markalasma ve farklilasma
konusunda konusacak. Cok basarili bir sirket olan T-BOX'i
marka yaparken acaba neler yasanmis... Dogan Bey'den
bize deneyimlerini anlatmasini bekliyoruz.

ikinci olarak da konuyu bir sanayici acisindan
degerlendirecegiz ve Mehmet Bey 6l¢ekten ve is yaparken
uluslararasi rekabetten bahsedecek.

Son olarak da Necati Bey ise bizlere finansman diinyasini
anlatacak. Uluslararasi bélgelere girerken finansman konusu
¢cok 6nemli bir nokta. Tlrk sermayesinin ¢ok kisitl olmasindan
ve Turk bankalarinin uluslararasi ¢ercevede ¢ok gelismis
olmamasindan dolayi finansal kaynaklari ¢ok dogru bir
sekilde kullanmanin, uluslararasi bir sirketin gelismesinde
cok dnemli bir faktér oldugundan bahsedecek. Necati Bey
ayrica Eximbank olarak bu sirketleri nasil
destekleyebileceklerine iliskin drneklere de yer verecek
konusmasinda.

Ben 27 senedir P&G'de ¢alisiyorum ve uluslararasi bir sirket
olmanin énemini biraz goziinliziin 6nline getirmek istiyorum.
Sirketimizin su anda 80 milyar dolar cirosu var, 80 Ulkede
operasyonunu basarili bir sekilde yiriitiyor. Urettigi Griinleri
de 200 Ulkede satiyor.

P&G'de calismaya basladigimda sirketin %10'unun alti
uluslararasi pazardi. Bir Amerikan sirketidir P&G ve tabii
Amerikan sirketlerinin uluslararasi olmasinda, yerli pazarin
biylk olmasi ¢cok bliylik avantaj yaratir. Ama ben size bu
olanagi géstermek istiyorum. Orada %10'uydu, su anda bu
oran %50'sinden fazla. O zaman cirosu 1,5 milyar dolard,
bugiln uluslararasi pazarlarin cirosu P&G'nin icinde 45 milyar

dolara yaklaslyor. Bu tamamen son 25 sene icinde ve hemen
hemen ayni {riinlerle oldu. Uriin portféyii de gelisti ama
elinde olan Urdnleri uluslararasi pazarlara satti.

Bugun ilerideki 20 yila baktigimiz zaman uluslararasi sirketler
icin, hem P&G icin hem de Coca Cola gibi sirketler icin, en
blylk firsat uluslararasi pazarlardir. Pazar blyimesi ve
yeni Urln yaratma da 6nemli fakat uluslararasi pazarlarda
yer almak ya da bdlgesel pazarlarda gelisme saglamak ¢ok
onemlidir.



Dogan Kasikgi

T-Box Genel Midiiri

Herhalde panelistler arasindaki en genc tye benim. Marka
olarak da T-BOX gen¢ bir marka. Geng bir markanin geng
bir yoneticisi olarak sizlere hitap ediyor olmak, sizlere
birtakim seyler anlatiyor olmak benim i¢in ¢ok blyik bir
gurur kaynagi.

Cok genc bir markayiz ama biliyorsunuz ¢ok kokli bir sanayi
kurulugsunun parcgasiyiz: Altinyildiz Mensucat ve Boyner
Holding. Yapacagim sunumda ¢ok kisaca T-BOX neden ortaya
¢lIktl, bu sirada dinyamizda neler degisti de bunu yapmak
zorunda kaldik, ne yaptik da T-BOX bu hale geldi konularini
birtakim gorsellerle sizlere anlatmaya calisacagim.

Dunya ¢ok dedgisti, hele hele son zamanlarda ¢ok hizl bir
dedisim icerisinde. Bununla beraber perakende sektorl de
¢ok hizl bir degisim gdsterdi. Bu hizli degisimin, bizim
acimizdan, perakende sektdrinde ve sektérde neyi
degistirdigine ¢ok kisa deginmek istiyorum. Eskiden yaz ve
kis sezonlari vardi, sonradan ilkbahar, yaz, sonbahar, kis
sezonlari ortaya cikti. iki giin &nce kendi sistem takvimimizin
Usttinden gectik, bir yil icerisinde 24 tane farkli sezon girisimiz
var yani 24 kere urtin degisimi oluyor. Zara, H&M gibi bunun
¢ok daha hizlisini yapan firmalar var, bu isi cok daha suratli
hale getirdiler. Hatta bir tasarimcinin ya da bir satin alma
uzmaninin H&M firmasinda bir Grinl gérdikten sonra, o
Urtintin bUttn diinyada rafa ¢ikma suresi 21 giin, bu inaniimaz
bir hiz.

Eskiden bélgeler arasinda rdn farkhligi, fiyat farklihgi
olabilirdi. Eskiden calistigim sirketlerde bir Griini istanbul'da
farkl, Adana'da farkli fiyata satabilirdik ama su anda benim
Adana magazamda bir elemanin yanlis davranisi 30 saniye
sonra, tweeter sayesinde, facebook sayesinde, binlerce
insanla paylasiliyor hatta o bdlgeyle sinirli kalmayip butin
diinyaya yayilabiliyor. Tirkce konusan insanlar biliyor ki T-
BOX'In 0 magdazasinda bir sey oldu. Bedeniyse begeniyi,
kotuyse kétuyl paylasabiliyor. Bilgi inanilmaz akiskan hale
geldi.

Bununla beraber Y nesli tiredi. Gegen giin Google'in
pazarlama direktérii arkadasim Mustafa icil ile beraberdim,
soyle bir bilgi verdi: Bir glinde Google'a soru isaretiyle biten
3 milyar soru soruluyor. Google 2002 yilinda kuruldu, 2002
yilindan dnce bu 3 milyar soruyu biz nereye soruyorduk?
Biz sormuyorduk, bizim merakimiz yoktu. Benim zamanimda,
ki ben kendimi geng sayiyorum, sorulara cevap bulmak igin
ansiklopediler, kitiphaneler, blylkler vardi, onlar da o
kadar kolay degildi ama su anda gencler bilgiye aninda
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ulasabiliyorlar ve bilgiye bu kadar ¢cabuk ulagmalari onlarda
bambaska bir algi seviyesi gelistirdi. Bizim de musterimiz
bu nesil oldugu icin, bu da ¢cok dnem teskil ediyor, perakende
sektorinde dedisiklik gerektiriyor.

Retailtainment yeni olusan bir kavram, Turkgesini bulamadim.
Alisverisin eglence, eglencenin alisveris olmasi anlamina
geliyor. istanbul’da bir akvaryum kuracak olsaniz nereye
kurarsiniz? istanbul (¢ tarafi denizlerle cevrili iki yarim
adadan olusuyor, dolayisiyla deniz kenarina kurarsiniz. Ama
kalktilar Bayrampasa'ya tonlarca su tasidirlar. Simdi
Torium'da kayak pisti aciliyor, kayak bilen insanlara binanin
icerisinde kar yagdirmaya calistyorlar. Bunlarin hepsi insanlari
aligverise tesvik etmek ve o edlenceyi yaratmak icin. Eskiden
aligveris sadece o Urlind alma zevkiyken su anda evden
¢cikmak, o aligveris merkezine ya da satis noktasina gitmek,
o Urlinlere bakmak, bakarken yemek yemek, baska seyler
gdrmek satilan Grlniin bir parcasi haline geldi. Perakende
sektdrinde bu yine cok dnemli bir degisiklik.

indirim déngiisii tizerinde cok konusmayacagdim. Biz kendi
kendimizi bacagimizdan vurduk. Ozellikle kriz dénemlerinde
indirimle rekabet ettik, bu da tiuketicimizde bir indirim
beklentisi yaratti. Eskiden sadece “satamiyoruz, indirim
yapalim” derken simdi bltcemize koymaya basladik.

Son olarak da kopyaci modadan biraz bahsetmek istiyorum.
Moda, ulasiimaz, zor bir seyken, tasarimci énemli bir
degerken, bilginin akiskan olmasi sebebiyle dyle bir hal aldi
ki, Paris'te, New York'ta énemli bir defilede bir trind
podyumda gordikten 15-20 gtin sonra, o Urlnin bir benzerini
herhangi bir magazada daha farkli bir fiyata cok rahatlikla
gorebiliyorsunuz.

Bunlardan dolayi, benim parcasi oldugum Boyner Holding,
yeni farkh bir marka yaratma geregdi duydu. Markanin altini
Ozellikle giziyorum, yeni bir Uriin degil. Bu marka, 2003
yilinda Mayis ayinda, ‘biz nasil kendi pazarimizi yaratiriz'
disincesiyle, Cem Boyner'in liderlik ettigi bir beyin firtinasi
toplantisi sirasinda, masanin tsttine konan kicuk, sikistiriimig
bir el havlusuyla basladi. O zamanlar sikistirma isi sadece
promosyon el havlusu i¢in distnilmuistd. Biz bunun igine
daha neler sikistirabiliriz dedik ve T-BOX dogdu.

Neleri farkli yaptigimizdan bahsedecegdim. Oncelikle farklyiz.
Paketlerimizle farkliyiz, tekstilde normal durusun ¢ok daha
disinda 80 tonluk pres makinesinde Urlnlerimizi sikistiriyoruz.
Bununla beraber patenti bizde olan 50'ye yakin paketleme
seklimiz var: dondurma kdilahi, lolipop, geyik basi, cam agaci,
vs. Bunlarin hepsi tekstili tiiketiciye farkl bir sekilde sunmak
icin bizim Ar-Ge ve yatirim yaptigimiz, bizi farkllastiran unsurlar.
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Kopyalanmamak i¢in paketlemenin yanina baska unsurlar
ekledik. Bunlardan bir tanesi, paketin icerisine konan para
UstU. Bitln dinyada trtinimdz, .99 para birimine satiliyor:
.99 Lira, .99 Dinar, .99 Avro vs. Bizim Urtnlerimiz icerisinde
para Ustu olarak Avro Sent veriliyor. Eskiden kurustu ama
bizim AB'ye gecis siirecimizle beraber Avro Sente cevirdik.
Bu gercekten kopyalanmasi zor bir isti, clinki biz bu Avro
Senti, 6zel izinlerle Avrupa Merkez Bankasi'ndan
Almanya'dan getirttiriyoruz. Bunu getirtmek bize 2-3 sente
mal oluyor ama bir basgkasinin bunu kopya edememesinin
bize kattigl deger ¢ok cok daha fazla.

Urtiniimiiztin icerisine, ‘ilahi T-BOX' dedigimiz komik unsurlar
ekledik, ¢clinkii bizim hedef kitlemiz gencler. Ornegin tekstil
Urtnlerinin icerisine kullanim talimatnamesi koyduk. Standart
“soyle yikamayiniz, séyle Gtllemeyiniz, camasir makinesine
koymayiniz"in disinda “bu trdnd séyleyken giyiniz, boyle
mutlu olunuz, sunu yapiniz” seklinde degisik kullanim
talimatnameleri koyduk. Bu yine bizim Urline katmaya
cahstigimiz katma degerlerden bir tanesi.

Urtinlere kisilik koymaya calistik. Normalde tekstil triinleri
ceket, kruvaze ceket, t¢ diigmeli kruvaze ceket veya kodlar
- su anda akilli kodlara geldi - yapiliyor. Biz Urinu kodlu
halinden ¢ikartip ismi ve hikayesi olan Urinler haline getirdik.
“Dolai lama", “Shipir Dhama", mesela terlik icin “Sipdediks”
gibi isimler verdik. Bu da yine bizi farklilastiran bir unsur ve
maliyeti olmayan bir sey. Cok ufak bir farkhlikla bu trtine
bir deger katabiliyorsunuz.

Biz dzellikle Urtnlerimizde gencligi ve farkl bir duyguyu
vurgulamaya calisiyoruz. Ornegdin, bu bir fan; yaz giinlerinde,
sicakta ylizimuzi serinletmek icin kullandigimiz ufak bir

pervane. (Resim 1).

T-box “Fan” Club

T-box Resim 1
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Bu Urinldn normalde fotograf cekiminde bir kadin
kullanilabilirdi ama biz yine bir farkhhk yaratiyoruz. Ajansa
ya da fotografciya bunun brifini biz vermiyoruz, bu talep

onlardan bize geliyor. Oyle farkli bir durus yarattik ki beraber
cahstigimiz, bize hizmet sunan firmalar da biz boyle bir brif
vermesek de onlardan bize bizim bu farkliigimizi destekleyen
fikirler getiriyor.

Gelismek ¢ok énemli. Biz T-BOX'a ilk basladigimizda sinirli
saylda Uridnimiz ve sadece tekstil Grlnlerimiz vardi. Bunu
genele yaymak istedigimiz icin tek renk trtin kullaniyorduk.
Paketimizi degistirdik, renkli Grtnler haline getirdik. Burada
Ureticilerimizin bize ¢ok bilylk destedi oldu. Biraz 6nce
bahsettigim farklilasma duygusunu Ureticilerimize anlattik,
onlar bizimle beraber bunu yasamaya basladilar. Bursa'dan
Yesim Tekstil gibi bir¢ok firma da trlnlerinde bizim igin
bircok farklilik yapti. Bu bizim icin ¢cok dnemliydi.
Biz bir tek sikistiriimis t-shirt ile basladik, sonra cok farkh
ve dedisik Urtnlere girdik. Hem Uretim hem de Urin bulma
anlaminda Cin'i ve Uzakdogu'yu ¢ok etkin olarak kullantyoruz.
Orada ofislerimiz var, orada bizim i¢in Urln gelistirmeye
cahsan insanlar var.

T-BOX'I T-BOX yapan 6énemli unsurlardan bir tanesi de
iletisim. Bundan da biraz bahsetmek istiyorum, ¢iinki biz
birtakim sorunlar yasadik. Turkiye'deki iletisim dilimizle
yurtdisinda kullandidimiz iletisim dili birbirinden farkli.
Ornegin, bizim icine koydugumuz bozuk para ilk 6nce para
Ustlydu, bunu her llkeye anlatmakta bayagi zorlandik. Bazi
Ulkeler bunun guzel espri oldugunu disindi ve aldi ama
mesela Almanya veya Fransa'da, “Ben 6demeyi kredi kartiyla
yaptim, bunu ¢ikartip size geri vereyim,” diyenler, o espriyi
anlamayanlar oldu. ingiltere'de “Avro mu, ne Avrosu, biz
Avroyu sevmiyoruz, kesinlikle Avro koymayin, koyarsaniz
Peni koyun, yoksa hi¢ koymayin,” diyenler oldu. Dolayisiyla
biz Ulkeye gére sdylemimizi degistirmek zorunda kaldik.
Avrupa'nin bir¢ok Ulkesinde bunu ugur parasi diye koyuyoruz.
“Bu Urdn cok ugurlu, ¢cok kisa zamanda blyuduk, ¢ok iyi
yerlere gelecegiz, cok hizh biiyliyoruz, bunun bir pargasi da
sizin olsun, alin size 1 Avro Sent veriyoruz, ¢lnkl siz bizi
blyuttlnlz," diyoruz. Mesela Singapur'dan son gelen habere
gore, bizim oradaki distribitdérimiz bunu para biriktirme
araci olarak lanse etmis. “Yilbasinda bu Avro Sentleri
biriktirin, gelin on katini size geri verelim, indirim yapalim,”
seklinde kullanmis.

Mesela bizim sdylemlerimiz su sekildeydi: “21 Aralik giind
kutlu olsun" dedik, 21 Aralik en uzun gecenin oldugu gtinddr,
biz de prezervatif satisimiz i¢cin bunu kullandik. Buradaki
espriyi yabanci bir kisiye anlatmak zor. Akdeniz Ulkeleri
insanlari daha anlayighlar, espriyi anliyorlar ve kaldirtyorlar
ama diger Ulkeler o kadar kolay kaldirmiyor, bu nedenle
durusumuzu degistirmek zorunda kaldik.



“Popolara kagmaya don" ifadesi komik olarak nitelendirilse
bile yurtdisinda kullanamadik. Bunun icin prezervatiflere
“Babanizi yeni kardeslerle paylasmak istemiyorsaniz” dedik
ve bunun ingilizcesi'ni yaptik.

Yapamadigimiz kampanyalar da oldu tabii. Mesela “Yeni
sezonda eski donunuzu getirin yeni T-BOX'I gotirdn”
kampanyasi vardi ya da “Eski donunuz bahane yeni T-BOX'lar
sahane" dedik. Bunu yapmamiz ¢ok zor oldu, bu nedenle
yerel firmalarla ¢alisip yerel seyler yapmaya ugrastik. Mesela
“For Sale" satilik kampanyas yurtdigi i¢in tasarlanmis,
yurtdisina 6zel yapiml ve bizim “Satilik” diye degistirip
Turkiye'ye sonradan getirdigimiz bir kampanya (Resim 2).

Olagan Disi iletisim ile Ezberi Bozmak
n

Bunu yaparken firsatlari da kagirmamaya calistik. Mesela
“|I-HOPEDEDIK!" kampanyasI Obama’nin Tirkiye'ye geldigi
gln yapildi. Tirk musterilerine Obama’'nin gelisinden

yararlaniyoruz gibi gérintld yaratmak degdil tamamen
Obama’'nin gectigi otelden gittigi yere kadar giden yola bu
Urdnleri koyduk. Obama Tirkiye'ye binlerce gazeteci
ordusuyla beraber gelecek ve Hope'un ne anlama geldigini
biliyorlar ama "“dedik"in ne demek oldugunu bilmediginden
yanindaki arkadasina soracak, T-BOX'in ne olduguna
bakacakti. Amacimiz bu etkiyi yaratmakti. Bunun karsiligini
da gordik, bircok yabanci basinda Obama Tirkiye'ye
gittiginde T-BOX sdyle seyler yapti diye yer aldi.

Farkhlasmayi sadece Uriinde ve reklamda yapmak yeterli
degil. Tasarim zaten tekstilin bir parcasi, yaraticilik da
reklamin bir parcasl. Bunu ¢ok ydnli yapmamiz gerekiyordu.
Degisik kampanyalar tasarladik. Yilbasinda Beyoglu'nda
camdan asagi kirmizi donlar attik. Cok farkli bir internet
sitemiz var, hem ticaret yapiyoruz hem de farkl bir durug
sergiliyoruz. Farkli satis kanallari kullandik; sadece magazada
satmadik Grinimdzd, insanlarin satin alabilecekleri yerleri
kullandik. Bir dondurma arabasinda bikini Gstiine giyilen
tunik sattik.
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Bu sene Bodrum, Turkbuki, Gokova koylarinda charter
teknelerine ve 6zel yatlara T-BOX teknesi dolastirdik. Bayadi
da etkili oldu. Satisi ¢cok sinirli, maliyetini hi¢ kurtarmiyor,
¢lnkil bu tekneler glinde neredeyse 1 milyar lira civarinda
harcadi ancak inanilmaz ddnusler aldik. Birisi Cem Boyner'e
“Cem, simdi karsidan senin T-BOX teknesi yanasiyor, ¢cok
gurur duydum, yanimda yabancilar var, bak ¢ekiyorum,”
deyip filmini cekti ve bize gdnderdi. Biz de onu kullandik. Bu
tekne sayesinde Fransa'da bir musteri bulduk. Fransiz bir
yatirimci teknesiyle Tirkiye'de dolasirken bu Griind gormus,
bizi aradi. Daha calisma asamasindayiz ama bir yatirrmcinin
ilgisini cektik. Ozellikle Monaco, Saint Tropez'de bunlari
yapmak istiyorlar.

Universitelerde ve okullarda satig kanallari olusturduk. Gok
hizli acilip kapanabilen kiicik magazalar olusturduk, biz
buna Shop in a Box diyoruz. 10 dakika icerisinde bir
transpaletle getirip aninda magazay! acip satisa
baslayabiliyoruz; 10 dakikada da kapatip gidebiliyoruz.
Yagmur yagdiginda da kapaniyor ve suya mukavemetli bir
sistem oldugu i¢in higbir sey olmuyor ve biz satisimizi
slrdirebiliyoruz. Sinemalarda satis yaptik.

Bu bir tek Turkiye icin degildi, yurtdisinda da ayni durusu
sergiledik. Yurtdisindaki distribttorlerimiz de, biz de ayni
seyi yaptik. Mesela sagdaki dondurma arabasi ve ortadaki
kiosk israil'de (Resim 3).

Inovatif Satis Kanallan

T-box X
Kiosk hemen i¢ ice gecip yarim saat, bir saat icinde ortadan
kalkabiliyor. Bu da yurtdisinda bir plaja kurulmus bir T-BOX
magdazasi (Resim 4).
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inovatif Satis Kanallar
TREIPEZINA

L R Y
Degisim, devamli inovatif olmak ¢ok dnemli. Cok geng bir
ekibimiz var ama sadece iceriden bu destegdi almak yetmiyor,
disaridan da destek almak gerekiyor. Bizim intranette web
tabanli bir fikir avciligi sitemiz var. T-BOX'a herhangi bir
sekilde bulasmis insanlar, yani distribttorlerimiz,
distributérlerimizde calisan insanlar, tGg¢tnct partilerde
bizimle calisanlar, bizde iki ay staj yapmis Universite
ogrencileri bu sisteme dahil oluyorlar ve sisteme fikir
ylkleyebiliyorlar. Aklina gelen fikri cep telefonuyla
gdnderebiliyor, bir peceteye yaziyor onu génderiyor. Bunlar
sisteme yiikleniyor, daha sonra biz bunlari degerlendiriyoruz
ve kullaniyoruz. En dnemlisi, hi¢bir fikri atmiyoruz, bir ¢ép
kutumuz var ama hicbir sey silinmiyor. Bir fikri be§genmesek
de ileri kullaniriz diye mutlaka sakliyoruz.

Mehmet N. Pekarun
Sabanci Holding A.$. Lastik, Takviye Malzemeleri ve
Otomotiv Grup Baskani

Sevqili misafirler, panelin bu kisminda kiresel firsatlarin
pesinde giderken 6lgek konusunun énemini anlatmaya
cahsacagim. Bunu anlatirken de agirlikli olarak Uretimde,
satin almada, tedarik zincirinde, satista, deger zincirinde
yani sirketlerin is modelinde, inovasyonda ve organizasyonlari
yapilandirirken 6lcek avantajini nasil kullanacagimizi diinyada
lider olan KORDSAGLOBAL 6rnegi tGzerinden anlatmaya
cahsacagim.

Kisaca KORDSAGLOBAL hakkinda bilgi vermek istiyorum.
Sirket 37 yildir lastik Ureticilerine hizmet veriyor. Dinyanin
lider kord bezi Ureticisi. Tekstil bazli, naylon ve polyester,
endustriyel takviye malzemesinde lider. Burada ciro olarak
baktigimizda, 1 milyar dolar ve lizeri hedefleniyor. 80'in
Uzerinde Ulkeye satis yapiliyor. Global lastik firmalarina lokal
hizmet veriliyor; bes kitada, 9 Ulkede, 11 isletmede Uretim
yapilyor, 4500 calisanla hizmet saglaniyor. Yakin zamanda
yapilan teknolojik Ar-Ge yatirimiyla da yenilikgi tGrinler
saglamaya calisiyoruz.

Gok kisa kord bezini anlayalim; nedir, nasil Uretilir, nerede
kullanihr. Hammaddesi petrokimya bazlidir: naylon ve
polyester. KORDSA naylon ve polyester iplik Gretir, bunu
tekstil bazl streclerden gecirip kord bezine c¢evirir, bu kord
bezi de araclarimizdaki lastiklerin icini kestiginizde
gorecediniz iki tane ana takviye malzemesinden biridir.
Lastik firmalari tarafindan arac lastiklerinde uygulanir.
KORDSA global bir firma, bes kitada tesisleri var. (Resim 1)

Kordsa Global Isletmeleri
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1973 yilinda kurulan KORDSA'nin dzellikle 80'lerin basindaki
cirosu guinimuze kadar 20 kat civarinda artmistir.

KORDSA 6nce Turkiye'de bir kord bezi Ureticisi olarak
basliyor. Yakin pazarlara tretim yapiyor. 80'li yilarin ortasina
gelindiginde iplik Gretimine giriyor ve bdlgede de tesisler
kurmaya basliyor ve bdlgede iplik ve bez Ureticisi olarak



rekabet ediyor. 2000 yilina gelindiginde dyle bir dlcege
geliniyor ki blytk bir firma olan Dupont firmasiyla bir ortaklik
yapiliyor ve uluslararasi bir Uretici haline geliyor. 2005
yilinda da tamamen Tlrk sermayeli Sabanci firmasi,
sektdrinde global lider firma oluyor.

Bu evrim gercekten carpici bir evrim. Neredeyse 20 katina
¢itkan bir cirodan bahsediyoruz. Turkiye'de baslayan bir
Uretimin nerelere geldigini goriyoruz. Bunu yaparken de
tabii her zaman igin musterilere bakmak lazim. Lastik
Ureticileri de bu 30 yilhik zaman diliminde dnce bdlgesel
Ureticiler olarak cahsirken sektdr 80'li yillari ortalarinda
baslayan konsolidasyonla 3 buylk Ureticiye, daha sonra 5
bliylk Ureticiye donlslyor. 90'li yillarin ortalarinda baslayan
ciddi bir atiimla bu 5 biyuk Ureticiyi takip eden diger 10
Uretici de 10 buyuk Asyali firmalar dedigimiz sekilde
sektdrimuzde yapilaniyor.

Olcek konusunu teker teker islemeye calisacagim. Once
Uretimle baslayalim. KORDSA'nin yaptigi iste iplik tretiliyor
ve bu kord bezi haline getiriliyor. iplik standart rin,
dolayisiyla dlcek firsati mutlaka 6nce standardizasyonun
yuiksek oldugu trtinde basliyor. KORDSA'nin 6zellikle naylon
iplikte sektdorde en blylk kapasiteye sahip oldugunu
sdylemek lazim. Bu, hem yeni yatirimlarla, hem satin almalarla
gerceklesmis bir avantaj. Naylonda en biyk tesislerimiz
Turkiye'de, Kuzey Amerika'da, Asya'da ve Endonezya'dadir.
Olgek avantajini tabii tiretim teknolojisiyle de saglyorsunuz;
polimerizasyon denilen teknoloji daha ¢ok 6l¢ek avantajini
destekliyor. Diger taraftan da, hepimizin bildigi gibi Gretimde
esneklik de saglamak lazim. KORDSA bunu batch teknoloji
dedigimiz esnek teknoloji dengesiyle gerceklestirdi.

Olcek konustugumuzda her zaman girdileri konusmamiz
lazim. Girdilerde saglanan avantajlar maliyetleri nasil
azaltiyor? Az dnce petrokimya hammaddeler var dedik,
naylondaki hammaddeyi alim tarafina baktiginizda sektorde
5 tane firma var. Bu kadar az sayida tedarikginin oldugu bir
pazarda, 6lcek pazarlk icin cok 6nemli oluyor. Uriin
maliyetinin de %60'ini hammaddenin olusturdugunu
distinirsek, KORDSA'nin pazarda naylon polimerde ikinci
buyuk alici olmasi, dlcek avantaji saglyor.

Satista dl¢cek nasil oluyor? Tesislerimizden bahsetmistik. Bu
sanayide dnemli olan konu, kord bezi tesisinin mimkin
oldugu kadar misteriye yakin olmasi, ¢linkl kord bezi daha
¢cok musteriye 6zel bir Uridn, dolayisiyla KORDSA da tim
cografyalarda kord bezi tesisi kurmus bir firma.

Dunya lastik sektoriinde bes tane biylk oyuncu oldugunu
sdyledim. Bunlar, toplam lastik satisinin %60"ini
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gerceklestiriyorlar. KORDSA'nin cirosunun yarisi da bu biyik
besten kaynaklaniyor. Burada musterilere odaklanmis olmak,
organizasyonu musterilere gére kurmak ve ona gére hizmet
vermek de satis tarafinda avantaj saghyor.

Tedarik zincirinde 6lcege baktigimiz zaman, KORDSA'nin
Uretim tesislerinde standart Grin iplik oldugu icin, ipligin
tesisler arasinda transferi, pazar sartlari ve talep degistiginde
bu esnekligi saglamak acisindan urdndn standart hale
getirilmesi ve degistirilebilir olmasi dnemli bir avantaj saglyor.
Bunu yaparken de tabii ki global tGretim planlamasi yapacak
bir organizasyon yapisi oturtmaniz gerekiyor ki bu kapasiteyi
tek kapasite gibi yonetebilesiniz. Tabii bitin bu planlama
faaliyetleri sayesinde de sevkiyat maliyetinde 6lcek

avantajlari saglanabiliyor.

Deger zincirine, yani sirketin is modeline, musteriye sundugu
hizmet ve Urinlere - daha ¢ok yatay ve dikey entegrasyon
konusu bu - bakarsak, sirketin musterileri hem global hem
yerel misteriler. Once kord bezi iireterek basladigini séyledik,
fakat sonra Uretimde maliyeti daha iyi kontrol edebilmek
icin naylonda iplige dogru geriye entegrasyon sagliyor. Uriin
gamini genisletiyor ve polyester kord bezi tiretmeye basliyor.
Yine naylonda oldugu gibi zamanla polyester iplik Gretmeye
bashyor. Uriin gamini yine gelistirmek icin de hibrid bezler
ve tek kordu ekleyerek deger zincirindeki dlcek avantajini
saglamaya yoneliyor.

inovasyonda 6lcek konusunu da biraz agiklamak istiyorum.
Oturmus bir sanayi sirketinden bahsediyoruz. Kord bezi bazi
acilardan standart bir triin gibi gdrilebilir, cok blyik bir
degisim olmadigini distnulebilir fakat burada da Ar-Ge ¢ok
onemli. KORDSA'nin 2007 yilinda baslattigi Ar-Ge hamlesi
ve kurdugu Ar-Ge merkezi dort teknoloji platformunda
musteri ihtiyaclarina goére odaklanmis projelerle hizmet
veriyor. Boyle bir sektérde bu tip yatirimi saglayan en 6nemli
faktorlere baktigimda, éncelikle yaygin misteri erisimi ¢ok
dnemli. MUsteri bazi ne kadar genisse, proje yelpazesinde
cesitlilik ve odaklanma saglanabiliyor. Ciro avantaji malum
yani Ar-Ge finanse edebilmek icin belli bir blytiklik ve karlilik
¢ok dnemli oluyor. Yenilikci firmalarla ¢alisabilmek de énemli
¢lnkl musteriniz ne kadar yenilikgiyse siz de o kadar yenilikgi
olabiliyorsunuz. Burada blytk bes firmanin KORDSA'nin
ana mdsterisi olmasi ¢ok blyik bir avantaj sagliyor. Bunlar
neticesinde de Ar-Ge portfoylinde derinlik ve verimlilik
saglaniyor. Tabii ki devletimizin yakinda zamanda bu konuda
artan tesviklerinin de blyuk katkisi var.

Organizasyon boyutu da ¢ok énemli. KORDSA'nin dnceki
isletim modelinde dért bdlge yani Avrupa-Ortadogu,-Afrika,
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Kuzey Amerika, Giney Amerika ve Asya'da yapilanmis
bdlgesel bir organizasyonu vardi. Bu cografyalarda hem
global hem de bdlgesel misteriler var ama yapi olarak
tesislerini ve satis faaliyetlerini daha ¢ok bdlge bazinda
ybnetiyordu. Fakat hem musterinden gelen talep hem de
Olcek avantajlarini iyi kullanma amach yeni bir isletim
modeline gecti. Bltln dinyada tek pazar, tek kapasite
mantidiyla matriks bir organizasyona gegildi; misteri ekipleri
kuruldu, global fonksiyonlar olusturuldu ve bu yapinin
getirdigi sinerjiler tizerine gidildi. Ornegin, Brezilya'da
Goodyear musterisine satislardan sorumlu bir arkadas,
Glney Amerika satis ekibinde calisirken yeni kurulan
Goodyear global musteri ekibinde calismaya basladi,
dolayisityla hem global pazardaki faydalari ve sinerjileri
maksimize etmek i¢in calisti hem de Giney Amerika
bélgesindeki ekibin parcasi olarak da ¢alismaya devam etti.
KORDSA acisindan saglanan avantajlara bakacak olursak
her seyden énce insan kaynaklarimiz olsun, kapasitemiz
olsun daha verimli kullaniimasi saglandi. Sabit maliyetlerde
disus saglandi ama daha da énemlisi musteri organizasyonu
sayesinde musteri sadakatinde dnemli adimlar atilmig oldu.

Boyle blylk bir organizasyonda yetkinliklerin
yayginlastiriimasi, odaklanmasi ¢cok dnemli. Daha ¢ok
merkezin Turkiye'de olmasi ve burada olusturulan ekiplerle
de oldu ama global tiretim ve teknolojide ve miihendislikte
ekipler, network’ler olusturularak buradaki yetkinliklere
odaklanilip sirketin en cok ihtiyaci olan yerlere de
yonlendirilerek sirkete fayda saglandi.

Su ana kadar, bir sirketin Turkiye'de bir fabrikada baglayip
dinyanin dort bir yaninda global sektor liderligine gelme
hikayesini size anlatmaya ¢alistim. Son kisimda da, 6zellikle
onUmizdeki 10 yila baktigimizda kiresel rekabette nelerin
onemli olduguna deginmek istiyorum.

Hepimizin de bildigi gibi ilk olarak pazarlarin degigsmesi
geliyor. Ozellikle cift kutuplu diinya pazarlari, diinya diizeni
dedigimiz sisteme uygun 6l¢ek ve tedarik sistemi cok dnemli
olacak. is modellerinin esnekliginin yaninda 6lcek de 6nemli.
Cift kutuplu diinya diizeninde, Bati'dan Dogu'ya kayan
pazarlar, Dogu'da bliyliyen pazarlardaki 6lcege ulagsmak
ama Bati'daki blyUk pazarlardaki hizmeti ve karlihgi da
korumak ¢cok dnemli, dolayisiyla buna gére dlcek ve tedarik
zinciri kurmak gerekiyor.

Az 6nce Dogan Bey anlatti; 6lcek genelde standardizasyon
anlamina geliyor ama farklastirma olmadan, kiresel firsatlari
takip etmek, yerel pazarlara adapte olmak mimkin degil.
Uriin ve hizmette farklilasma ok énemli. Ne pahasina olursa

olsun Ar-Ge diyorum. Kiresel bazda oynayan, genis
pazarlarda ¢alisan firmalarin Ar-Ge olmadan, bu anlamda
cabalar olmadan blyumesi, farklilasma saglamasi ¢cok zor.
Kiresel bazda baktigimizda, blylyen firmalarin, bdlgesel
bazda biylmenin takibinde, hem orada pazarin biyimesi
sebebiyle hem de global rakiplerin hepsinin diinyanin fabrikasi
haline gelen Cin'de Uretim yapmasindan dolay! Asya'da
Uretim sart. Bu sayede o rakiplere de yakin olup pazari
yakindan takip etmek mimkin oluyor.

Surddrilebilirlik konusu degisik platformlarda strekli
konusuluyor. Misterilerimiz ve pazarlar ¢evreci Urlnler
talep ediyor, sanayinin neresinde olursak olalim buna adapte
olmamiz gerekiyor. Strdurlebilir Griin ve piyasalardaki hizli
degiskenlige adapte olacak is modelleri yaratmak da ¢ok
onemli.

Son olarak, 6lcek konusu genelde standardizasyon anlaminda
geliyor. Global &lgek, dolayisiyla maliyet bakimindan ¢ok
onemli ama blyuddidginiz pazarlarda yerel adaptasyon
yapmak icin de musteriye 6zel Urtin sunabilmek dnemli.
Biliyorsunuz bunlar zit ve birbiriyle ¢atisan gtcler. Burada
da pazar sartlarina gére bu zit gliclerde denge saglamak
¢cok 6nem kazaniyor.



Necati Yeniaras
Eximbank Genel Midiir V.

Sanayi Odamiza ve yetkililerine, Tlrk imalat sanayinin kiresel
rekabet yarisinda basarili olma yéniindeki cabalarina sagladigi
katkilardan dolayi tesekklir ederek konusmama baslamak
istiyorum.

Hepinizin yakindan bildigi Gzere, bu son kiiresel finansal
kriz, 6zellikle dinya ticaret hacminde ciddi bir daralmaya
neden olmus, bu durum ihracatimizi dogrudan ve dolayh
olarak etkilemistir. 2009 yilinda ihracatimizda azalma
meydana gelirken Tlrkiye'nin ihracat yapisinda da birtakim
degisimler gdzlenmistir. 2010 yilinda, kiresel anlamda ve
Ulkemizde blylmenin baslamasi lzerine, ihracattaki bu
disls durmus ve tekrar artis baslamistir. 2010 yilinda
ihracatin yillik bazda yaklasik 112 milyar dolar olarak
gerceklesmesi beklenmektedir.

Turkiye, 2001 yilinda diinyadaki kiresel gelismeden bagimsiz
olarak bir kriz yasamisti, bu finansal bir krizdi. Bu krizden
¢lkista, Turkiye'nin buydmesi acisindan ihracat cok 6nemli
bir rol oynamisti fakat bu son kriz, diinya ticaret hacminde
ciddi bir daralmaya yol actigi icin ihracat hacminde ¢ok ciddi
ve olumsuz bir etkisi oldu. Dolayisiyla bu anlamda son
dénemde, Tirkiye Ekonomi Politikalari Arastirmalar Vakfi'nin
dis ticaretin finansmani konusunda yayinladigi son bir rapor
var. Bu raporu incelediginiz zaman Turkiye'deki ihracattak
dislsun, ihracatin finansmanindan ¢ok yurtdisi talepteki
daralmadan kaynaklandigi ileri stirtilmtsttr. TEPAV'In bu
anketine katilan ydneticilerin %601 ihracattaki distsin
yeni mal siparislerinin alinmamasindan kaynaklandigini,
%40'a yakini da yurtici finansmandan ziyade Tirkiye'nin
mal ve hizmetine potansiyel yurtdisi alicilarin kendi
Ulkelerinde finansman saglama konusunda yasadiklari
sikintilardan kaynaklandigini séylemislerdir. ihracatcilarin
kendi finansman problemlerinden kaynaklanan sikintilarsa
%10 olarak belirtilmistir. Dolayisiyla bu TEPAV arastirmasi,
ihracattaki dustsin veya ihracat artisinin daha ¢ok dis
talepten kaynaklandigini géstermektedir.

Bununla birlikte dis ticaretteki degisimlere karsi, ihracatimizin
tepkisinin olduk¢a hassas oldugu bir dénemdeyiz. Dolayisiyla
2011 yiinda ekonominin tekrar blytmesiyle birlikte 2011 ve
daha sonraki yillarda ihracatimizin yeniden artis trendine
girebilecegini sdyleyebiliriz. Bu cercevede, krizden cikisla
birlikte Eximbank'in da Uyesi oldugu diinyadaki Eximbank'lar
Ozellikle bu kriz ddneminde yeni programlar ortaya koydular,
yeni ¢ézlimler Urettiler. Tabii bunlar daha ¢ok piyasa kaynakli
yani piyasayla uyumlu ¢ézimler oldu ve dolayisiyla Eximbank
olarak biz de 2010 yilinin ortalarindan itibaren bankanin
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orta ve uzun vadeli yeni vizyonunu belirledik. Bunu zaman
zaman kamuoyuyla paylastik. Turkiye ihracatinin artiriimasi
icin bu sene gerceklesmesi beklenen 112 milyar dolarlk
ihracatin orta vadeli planda 2011 yilinda yaklasik 127 milyar
dolara ulagmasi hedeflenmektedir. Dolayisiyla Tirkiye'nin
ihracatini artirabilmesi, geleneksel pazarlardaki payinin
korunmasinin yani sira farkli bolgelerde ve llkelerde de yeni
pazarlara girebilmesine ve buralarda ihracatini
artirabilmesine de baglidir. Bununla birlikte, diger bir énemli
noktaysa, Turkiye'nin komsu ve cevre Ulkelerle olan ihracati
ve Afrika Ulkelerine ihracati son yillarda artmistir ve bu
dnemli bir noktadir, ancak bu pazar ve bélge cesitliligi Snemli
olmakla birlikte uzun yillarin birikimine dayanarak kurulan
mevcut pazarlarin da kaybedilmemesi gerekmektedir. Clnku
Turkiye uzun yillarin birikimiyle kurdugu iliskiler nedeniyle,
kriz déneminde bazi pazarlarda Ustiin oldugu kimi sektorlerde
gitgide baska oyuncularin da pazara girmesiyle kayiplar
yasamistir.

Bu anlamda ihracat pazarlarinin korunmasi, yeni ulkelere
acllma konusunda ihracatgilarimizin, sanayicilerimizin iscilik,
iscilik maliyeti, kaliteli Gretim ve teknolojinin yani sira
finansman anlaminda da ciddi bir destege ihtiyaclari oldugunu
dusinlyoruz. Uluslararasi alanda rakipleriyle rekabet
edebilecek finansal kosullara da sahip olmalari gerekiyor.
Turk sanayicisinin ve ihracatc¢isinin rekabette basaril
olabilmeleri ve strdurdlebilir blylimeyi yakalayabilmeleri
icin gerek finansmana erisim, gerek maliyet gerekse vade
kosullari acisindan uygun finansman kosullarina da sahip
olmasi gerekiyor.

Bilindigi gibi, Turk ihracat kredi bankasi Tirk Eximbank,
ihracatin finansmaninda uzmanlasmis bir kurumdur. Bizim
bitln programlarimiz ve ¢alismalarimiz, Turk ihracatinin
ve ddviz kazandirici faaliyetlerin, yurtdisi miteahhitlik ve
yatirimlarin desteklenmesidir. Banka ihracat sektériine yilda
ortalama 9 ila 10 milyar dolar ddviz kazandirici destek
saglamaktadir. Bunun yaklasik 4-4,5 milyar dolari nakdi
kredi seklinde, 5 milyar dolari ihracat kredi sigortasi
seklindedir. Bu yil, 30 Kasim itibariyle bankanin sektére
saglamis oldugu destek yaklasik 8 milyar dolar, yaklasik 12
milyar TL civarindadir. Yil sonunu yaklasik 9 milyar dolarhk
bir destekle kapatacadimizi tahmin ediyoruz.
Biraz énce konusmamda belirttigim gibi Eximbank 2010
yilinda temel vizyonunda ciddi bir degisiklige gitti. Bunlari
genel basliklar itibariyle sizlerle paylasmak istiyorum.
Yillardan beri bizim faaliyetlerimizin dnemli bir kismini satici
kredileri dedigimiz kisa vadeli, ihracatc¢inin sevk dncesi
ihtiyac duydugu finansman yani bir anlamda isletme sermaye
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finansmani ihtiyaci olusturuyordu. Son yillarda tabii bu bir
anlamda bir zorunluluktan dogmaktadir. Dinyadaki
Eximbank'lar, dzellikle de kita Avrupasi'ndaki gelismis
Ulkelerdeki Eximbanklarin daha c¢ok sigorta ve garanti
alaninda faaliyet gostermektedirler, nakdi kredi faaliyetini
pek ylritmemektedirler. Dinyada US Eximbank,
Avustralya'da EFIC gibi Eximbanklar hem nakdi kredi
vermekte hem de bizim gibi garanti islemi yapmaktadir.
Dolayisiyla Eximbank her iki fonksiyonu da bir arada
yariatmektedir.

Turk Eximbank olarak bizim yillar boyunca kisa vadeli nakdi
kredide yogunlagsmamizin bir nedeni de Tlrk bankacilik
sisteminden kaynaklanmaktadir. Hepinizin de bildigi gibi
kamu finansman aciginin 90’ yillardan 2000l yillara kadar
devam etmesi sonucu Turk bankacilik sektéri agirhkh olarak
ic borclari finanse etmistir. Bu alamda reel kesime, sirketler
kesimine bir kaynak aktarimi olmamustir. Bu tabii bankacilarin
glinahi degildir, ekonomik politikalarin geregi ve sonucu
seklinde tezahiir etmistir. Ozellikle 2000'li yillardan sonra
gerek ekonomik ve siyasetteki istikrar, gerek bu blyime
trendi bankacilik kesiminin sirketler kesimine tekrar kredi
vermeye baslamasini saglamistir.

Sadece birkag orani sizlerle paylagsmak istiyorum. 2002
yilinda krizden hemen cikista, Tlrkiye'de bankacilik
sektérinde konsolide olarak bankalarin kredi verme orani
%?2 iken bugiin %51 seviyesindedir. Bugin tlkemizde 49
banka faaliyet gdstermektedir. Tirk bankacilik sektériiniin
30 Eylil 2010 tarihi itibariyle aktif buydkligd 927 milyar
TL'dir, bunun 475 milyar TL'si kullandirilan kredilerdir. Bunlar
kurumsal krediler, KOBI kredileri ve tiiketici kredileridir.
Kredilerin aktife orani %51 gibi ylksek bir noktaya ulagsmistir.

Sonug olarak bugin Turk bankacilik sistemi, sirketler
kesiminin, reel kesimin kisa vadeli isletme kredisi intiyacini
karsihyor. Dolayisiyla biz banka olarak, bu makroekonomik
noktadan yeni bir vizyon belirledik. Artik Tark bankacilik
sistemi, sirketleri ve sanayiyi destekledigi 6l¢tide, Eximbank'in
bu alandan yavas yavas, tedricen cekilmesi, daha ¢ok orta-
uzun vadeli igslemlere agirlik vermesi seklinde karar aldik.
Yani Turk Eximbank, diinyadaki Eximbank'larin érneklerine
ve uygulamalarina benzer sekilde faaliyet gdstermeyi
vizyonuna dahil etmistir. Bu genel vizyona uygun olarak
bunun alt acihmlarini sizlerle nasil paylasacagiz? Bizim ana
faaliyetlerimizin birisi de ihracat kredi sigortasi saglamak.
Bu faaliyetlerimize devam edecegiz, bu anlamda yilda 5
milyar dolarhk islem yapiyoruz. Diger taraftan kisa vadeli
kredileri Turk bankacilik sistemi fonladigi dl¢lide Eximbank
daha cok ulkelere alict kredileri seklinde kredi line'lari acacak.

Buradaki temel vizyonumuz, bu Ulkelerde agilacak kredi
line'lariyla bu Ulkelerde 10 yila kadar sermaye mali proje
finansmanina destek saglamayl hedefliyoruz.

Turkiye'de ihracatin yapisinin agirlikli olarak kisa vadeli ve
mal mukabili seklinde 6demelerde yodunlastigini gériiyoruz.
Turkiye ihracatini artiracaksa ki hiikimetimiz bu konuda
son zamanlarda calismalara agirlik verdi, kamuoyuna bir
kismi agiklanan, belli bir zaman sonra da tiim alt baslklariyla
acliklanacak olan Cumhuriyet'in 100. kurulus yildénim{
2023'te 500 milyar dolarlik bir ihracat hedefleniyor. Bu,
rakamsal olarak blyUk bir hedef olmanin yani sira ciddi bir
dedisimi de sembolize ediyor. Turk ihracati her sene %12,2
artacak demektir. Dolayisiyla bunun icinde Eximbank'a ¢ok
onemli gérev ve roller digsmektedir. Bunun sektdérel alt
konularina baktigimiz zaman, 6érnegin makine ve makine
aksami sektord, 2023'te 100 milyar dolarlik bir ihracat
hedefliyor. Biz sektorle birkag kere bir araya gelip ortak
cahismalar yuruttik. Hatta 6nimuzdeki hafta basi sektdrle
beraber kamuoyuna yeni programi ac¢iklayacagiz. Makine
sektorindeki ihracatinizi 100 milyar dolara kisa vadeli
kredilerle ¢ikaramazsiniz. Sektdriin burada ihtiya¢ duydugu
sektdrin Urtnlerine olan dis talebi yani aliciya orta-uzun
vadeli bir kredi imkani saglayacaksiniz. Biz de makine
sektoriyle yaptigimiz toplantilarda sektoriin yurtdisina
satacagi makine ve aksamlarin yurtdisindaki alicilarina bes
yila kadar 6demesiz donem de iceren bir kredi imkani
yaratarak desteklemeyi distnliyoruz. Programimizi bu
sekilde hazirladik ve hafta basinda da kamuoyuna
aciklayacagiz.

Sonug olarak, makro istikrar bu sekilde devam ettigi takdirde,
Tlrk bankacilik sektori sanayi ve reel kesimi fonladigi dlctide
Eximbank kisa vadeli finansmandan tedricen ¢ekilecek daha
cok orta-uzun vadeli islemlere agirlik verecektir. Orta-uzun
vadeli islemler igin alici sirketlere alici kredileri tahsis edilecek.
Tabii bu Ulke kredileri uygulamasi bizim yeni bir uygulamamiz
degil, 1990’lardan beri uyguladi§imiz bir sey fakat son yillarda
cok etkin olarak kullaniimadi. Ulke kredilerinde de OECD risk
siniflandirmasinda O. gruptan 5. gruba kadar devlet garantisi
olmaksizin bir banka kredisi altinda da kredi acabilecegiz.
1990’ yillarin basinda biz Ulkelere devlet garantisi altinda
krediler aclyorduk. Sovyetler Birligi'nin dagilmasindan sonra
Rusya Federasyonu ve oradaki diger Tirk kokenli
cumhuriyetlere Eximbank devlet garantisi altinda krediler
acti. Bunlar, orta-uzun vadeli kredilerdi. Bu kredilerle Turk
muteahhitler orada ilk etapta oteller, is merkezleri,
havaalanlari, birtakim altyapi projelerine girdiler. Bugilin
Eximbank kredilerinin pazara giris i¢in cok dnemli bir destegi



oldugu aciktir. Tlrk isadamlari, Tirk muteahhitleri bugtin
o bolgede yaklasik 50 milyar dolarlik isi kendi baslarina
Ustlenebilecek bir potansiyele gelmistir.

Fakat 2000'li yillara geldigimiz zaman bu Ulkelerde, devlet
garantilerinde artik bir sikinti, bir sinirlama var. IMF de
bunlara ydnelik sinirlama politikalari uyguluyor. Dolayisiyla
bu Ulkelerde artik devlet garantileri altinda is yapmak son
derece zor. Bununla birlikte biz bu Ulkelerde banka garantisi
altinda, riskini alabilecegimiz bankalara 10 yil vadeye kadar
gerek TUrkiye'deki ihracatcinin satacagi sanayi ve sermaye
mallarini, gerekse proje finansmanini destekleyecek krediler
acacadiz. Diger taraftan Ortadogu ve Afrika Ulkeleri gibi
daha riskli Glkelerde devlet garantisi altinda bu kredilerin
uygulanmasina devam edilecek.

Burada vurgulamak istedigim en 6nemli nokta, sirketlerimizin
iceride oldugu kadar kiresel ve belgesel anlamda da
blylimesi gerekiyor. Bu anlamda yatirimlarin disariya
acllmalari son derece énemli. Eximbank'in da bu yeni vizyonu
cercevesinde, bu tir calismalari destekleyecek finansman
ve destek imkanlari var.

Son olarak sigorta garanti faaliyetlerinden biraz bahsetmek
istiyorum. Biz ihracat kredi sigortasini Turkiye'de ilk
uygulamaya getiren, bugiin pazar payinin %75'ine sahip bir
bankayiz. Dinyanin 6nde gelen ihracat finansmani kuruluslar
da artik istanbul’da ofis actilar ve ihracatcilarimiza kredi
destedi veriyorlar. Bununla birlikte ihracat kredi sigortasi,
ihracatin desteklenmesinde son derece énemli bir enstriiman.

Burada daha cok kisa vadeli islemler kazanmakla beraber
orta vadeli islemleri de destekliyoruz. ihracat kredi
sigortasiyla, ihracatgilarimiz yurtdisina sattiklari mal bedelinin
alinmasinda karsi karsiya kalacaklari riskleri bir anlamda
minimize ediyorlar. Diger taraftan ihracat kredi sigortasinin
bir teminat vasfi da var. Ticari bankalarla yaptigimiz isbirligi
anlasmalariyla, sigorta policesini teminat gdstermek suretiyle
ayrica finansman saglama imkanlari da var. Bugin bazi
ticari bankalarla bu anlamda isbirligi yapmis durumdayiz ve
bu sene bu bankalarin sayisini artiracagiz. Dolayisiyla
Eximbank'a bir ihracat alacagini sigorta kapsamina aldiran
bir ihracatci ayni zamanda bu policesini finansman ihtiyaci
oldugu takdirde bir bankaya teminat gostermek suretiyle
de finansman imkani da sadlayabilmektedir.

Eximbank dntiimizdeki donemde, 500 milyar dolarlik ihracat
hedefine ulasabilmesi icin daha ¢ok orta-uzun vadeli kredi ve
sigorta islemlerine agirlik verecek. ihracatin desteklenmesinin
ihracatcilarimiza yurtdisinda vadeli satis ve daha iyi finansal
kosullarla mal satma imkani getirecegini distiniyorum.
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izin verirseniz konusmalari kisaca toparlamak istiyorum. En
basta séyledigim gibi bugln Turkiye, milli gelir olarak
dinyanin ilk 17 ekonomisi arasina girmistir. Bu, cok énemlidir.
75 milyon insan da bu durumdan olumlu ydnde
etkilenmektedir.

KORDSA gibi bir sirketin basarisini gériyorsunuz. 20 yil
icinde diinya capinda nasil ‘en biiylk' sirket haline geldigini
paylasti bizimle Mehmet Pekarun. Demek ki bdlgesel bir
marka olarak diinya sirketi haline dénismek de mimkdn.

Son 50 yila baktigimiz zaman, yani 1950'lerden sonra,
diinyada kiresel anlamda basarili olmus sirketlerin neredeyse
tima Batil... Yani sirketlerin mensei ya Amerika ya da
Avrupa Ulkesidir. Tabii bunlarin kendi pazarlarinin ¢ok
gelismis olmasi, kendi lkelerindeki islerinin biyik olmasi,
onlara inanilmaz avantajlar sunmustur. Buradaki 2-3
avantajdan bahsetmek istiyorum: Bu sirketler bundan 50
yil 6nce yerel sirketlerdi ama zaman iginde uluslararasi
sirketler haline geldiler. 20 yil dnceki Tirkiye'ye baktigimiz
zaman, bugiin sanayicimizin inanilmaz bir basari kaydettigini
gorlyoruz. Esasen biz burada kongrede bunun temelindeki
U¢ konuya deginmek istedik: Dogan Kasik¢i'nin anlattigi
markalasma, yani bir fikri veya bir Grini marka haline
getirmek ve ayni ismi kullanarak bunu diinya ¢apinda bir
referans haline getirmekti.

Son on yilda Tirkiye'de bunun bir¢cok érnegini gérdik. Belki
KORDSA'nin reklamini televizyonda gérmiyoruz ama bugln
KORDSA diinyada kord bezi konusunda 6nemli bir referanstir.
“Bir tane naylonla ipligi karistiriyorsunuz, ne olacak?"
diyebilirsiniz ama arkasinda inanilmaz bir Ar-Ge yatirimi var.
T-BOX konsept ve fikir olarak tamamen Tirkiye'den ¢ikmistir.
Bunu dinya capinda bir fikir haline getirmek de buyuk
imkanlar sagliyor.

Geriye baktigimiz zaman, uluslararasi sirket olma ve kiresel
alanda rekabet edebilmek agisindan Batil sirketlerin son 50
yilda diinya cergevesinde gelismesinde, Eximbank'in,
HSBC'nin veya oradaki bankalarin blytk énemi oldugunu
gorlyoruz. Onlarin yerel bankalari da diinya ¢apinda bolgesel
bankalar haline geldi. 2008'de yasadigimiz krizden Turk
bankalarinin bu kadar saglikh ve saglam ¢ikmasi... Necati
Yeniaras'in dedigi gibi son 15 senedir i¢ bor¢lanmayi
finansmandan ¢ikararak sanayicilerin bdlgesel anlamda ve
dinya capinda oyuncu haline gelmesinde bulyuk katki
saglanmistir. Dolayisiyla Tirk sirketlerinin ¢cok basarili
olacagina inantyorum.
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Bugln Eximbank gibi 5-10 yilhk uzun vadeli kredi veren
bankalar bile, Necati Yeniaras'in dedigi gibi Tirk sirketlerinin
daha kisa siirede bdlgesel anlamda daha rekabetci olmasi
icin kredi anlayislarinda degisiklik yapiyor. Bunlar, Turk
sirketleri icin cok olumlu gelismelerdir.

P&G binyesinde 27 yildir bulunuyorum ve dogal olarak son
15 yilda Ulkeye yeni bircok marka getiren cok sayida sirket
taniyorum. Bir Turk yatirimci olarak baska bir Ulkeye gittiginiz
zaman, insan kaynaklarinin ne kadar 6nemli oldugunu
gorliyorsunuz. Burada da Tdrkiye'nin inanilmaz bir avantaji
var. Turkiye'de endustride calisan ya da Universite yetisen
genclerimiz ¢ok basarillar. Biz de sirketimiz icerisindeki
yetenekleri yetistirmek konusunda dnemli ¢aligmalar
yapmaktayiz. Su anda P&G Tirkiye ¢alisanlarinin 10%’u
diger Ulkelerdeki ofislerimizde cesitli ydnetici pozisyonlarinda
calismaktadir.

Bugtin sirketimizin pek cok kademesinde Tirk ydneticiler
bulunuyor, Turkiye'nin disinda ¢alisan, burada yetismis 80
Turk yoneticimiz var. Turkiye'yi gelismekte olan diger
Ulkelerle, mesela Brezilya ile, Rusya ile kiyasladigimiz zaman,
muhendislik konusunda, Ar-Ge konusunda bile inaniimaz
derece basaril insanlarimiz oldugunu goruyoruz. Turk
sirketleri icin bu ¢ok biyilk bir avantajdir. Bu nedenle bu
avantaji iyi kullanmaliyiz. Bircok yabanci sirket, hatta
Avrupa'dakiler bile béyle bir kaynada sahip degiller...
Markalasma ve dinya sirketi olma yolunda ikinci dnemli
konu da finansmandir. Finansman konusundaki atilimlarla
da Turk sanayicilerimizin hem bu bélgede hem de diinya
capinda c¢ok basarili olacaklarina inaniyorum.

Soru ve Katkilar

Soru:

Farkl marka imajinin satis ve pazarlama metotlarinin getirdigi
arti degeri élcllebilir sekilde degerlendirmek igin farkh bir
analiz yonetimi kullandiniz m1? Kullandiysaniz nasil?

Dogan Kasikgi:

Sadece “farkhlasmayi 6lctiiniiz mi?" diye sorarsaniz, hayir
dlcmedik ama 2009 baslarinda Nielsen'e yaptirdigimiz bir
arastirmada T-BOX'in 5 senede ¢ok ciddi bilinir bir marka
haline geldigini gordik. Bunu yaparken farklilasmayi
kullandigimiz icin, gerekli ve basaril oldugunu disintyoruz
ama biraz 6nce size bahsettigim sebeplerden dolayi, 6zellikle
de hedef kitle genclerse farklhlasma, inovasyon, tasarim
inanilmaz 6nem tasiyor. Eski yaptigimiz isi ayni sekilde
yaparak, sadece standart bir satisa ulasabiliyoruz ¢linki
rekabet cok farkli hale geldi. Kendi bélgenizde bir giictiniiz
varsa bambaska yerlerden bambagka insanlarla rekabet

eder hale geldiniz. internetle bayagi ugrasiyoruz su anda,
Turkiye'deki ciddi parfim ve kozmetik satislarinin icerisinde
hi¢ adini sanini duymadigimiz Hong Kong'lu bir internet
sitesi var. O siteye girdiginiz zaman, - ben saymadim ama
soyle bir baktim - 60'a yakin farkh dilde hizmet veriyor.
Nerede olursaniz olun, giimrikli bir sekilde gonderiyor.
Fiyati o kadar iyi ki Urlin size geldiginde alabiliyorsunuz.
Bdyle rekabetin oldugu bir ortamda, bdylesine farkli bir
dinyada farklilagmadan, katma degeriniz olmadan rekabet
etmek gercekten ¢ok zor ama bunu nasil dlctik, rakami
sudur diyebilecedimiz bir sey yok. Ancak T-BOX besinci
senesinde marka bilinirligi acisindan, ilk séylenen marka.

Soru:

Son zamanlarda girilen pazarlarda - 6zellikle komsu Ulkeler
ve Afrika - bu pazarlara gire ihracatci igin, 6zellikle garanti
ve sigorta konusunda Eximbank olarak buralara yonelik bir
calismaniz var mi? Afrika uzak oldugu i¢in istihbarat dnemli
bir sorun.

Kredi, sigorta ve garanti LC ile yapilabilir mi yoksa mal
sevkiyatindan sonra mi yapiliyor?

Necati Yeniaras:

Afrika ile ilgili olarak, Ulke kredilerinde Turkiye son yillarda
cevre, komsu ve Afrika Ulkeleriyle ilgili yeni bir strateji
gelistirdi. Bence dogru bir stratejiydi. Bizim 90’ yillarda
komsu ve cevre Ulkelere ihracatimizin payi %8'di. Aslinda
dinyanin gelismis Ulkelerine bakti§imiz zaman, ¢cogu Ulke
kendi komsulariyla daha fazla ticari is yapiyor. Turkiye'de
bu oran cok disiktd, son yillarda yaklasik %25-30’lara
kadar cikti. Biz banka olarak, biraz énce de belirttigim gibi
Ulke kredileri kapsaminda 10 yila kadar actigimiz kredilerde
- bazi Afrika Ulkeleri de var - mesela proje finansmaninda
devlet garantili kredi aclyoruz. Afrika ulkelerinde acilan bu
kredi line"ricerisinde, daha ¢ok kanalizasyon, sulama, képri
insaati ve altyapiya yonelik projeler var. Bu line igerisinde
bir de sermaye mali, yari-sermaye mali gibi mallarin satislari
da kredilendiriliyor. Afrika gibi riskli Ulkelerde
muteahhitlerimiz ya da ihracatcilarimiz bir anlamda garantili
is yapiyorlar, cinkl biz krediyi Ulkeye aciyoruz,
miteahhidimiz ya da ihracat¢imiz satis yaptigr zaman
parasini Eximbank'tan aliyor.

Sigorta konusuna gelince, Afrika Ulkelerinin birkaci haric
cogu OECD risk siralamasinda 6. veya 7. sirada yer aliyor.
Bugtin biz sigorta islemlerini nasil yapryoruz? Bir ihracatgi
bize geliyor, “Su Ulkeye - Avrupa, Asya ya da Afrika'da bir
Ulke olabilir - su kadar ihracatim var, sigorta kapsamina
aldirmak istiyorum" diyor. Biz o zaman ihracat¢inin malini



satacad aliciyla ilgili bir arastirma yaptiriyoruz. Dinyada
bu istihbarati saglayan cesitli enformasyon kuruluslari var.
Bunlara 6rnegin Misir'daki bir aliciyla ilgili ne kadarlk bir
risk alinabilecegdini, ne kadarlik bir islem yapilabilecegdini
soruyoruz. Bu enformasyon kuruluslari, bir limit veriyor,
mesela “Bu alaciyla ilgili olarak 500 bin liraya kadar risk
alabilirsin,” diyor. Bu alici enformasyonu geldigi zaman, biz
de bir analiz yapiyoruz, ihracat¢iyla konusup policesini
tanzim ediyoruz. “Yurtdisindaki bu aliciya su limite kadar
mal satarsan, Eximbank olarak bunun %90'inin garanti
ederim,” diyoruz. Ustiini satip satmamak ihracatcinin
takdirine kaliyor. Dinyadaki bitin Eximbank'lardaki sistem
bu sekilde isliyor. Fakat Afrika'da ¢ogu lke, 7. risk grubuna
giriyor, yani ¢ok riskli Ulkeler. Avrupa'daki ihracatci destek
kurumlarinin cogu Kuzey Afrika haric - Sahra'yl daha ¢ok
kastediyorum - Afrika ulkeleriyle ilgili bu tir islemlere
girmiyor. Biz burada sigorta kuruluslariyla ilgili kendimiz bir
analiz yapiyoruz. Yine enformasyon kuruluslarindan bir alici
analizi aliyoruz, kendi analizimizden sonra risk kategorisine
gore bir degerlendirme yapip ihracat¢lyla bunu paylasiyoruz.
Ama dedigim gibi, buradaki bir diger konuysa, ihracatgi
bankaya miracaat ettigi zaman - gerc¢i bu bizim
ihracatcilarimizin talebi de - sadece en riskli Ulkelere yaptiklari
ihracati degil, riskli gordikleri veya gormedikleri batln
sevkiyati bize bildirmek zorundalar. Biz ona gore genel bir
sigorta poligesi tanzim ediyoruz.

Diger bir soruya cevap vereyim. Konusmamda da sdyledigim
gibi, Turkiye ihracat sistemi daha ¢ok kisa vadeli ve mal
mukabili 6deme seklindedir. Mal mukabili aslinda biraz
risklidir, cinkd mal gdnderdiginiz zaman parasini alirsiniz.
Uzun yillara dayanan bir ticari iliskiniz varsa, alici ve satici
birbirini taniyorsa iyi fakat gliniimtizde biz bankacilar LC
ddeme seklinde yapilan ihracati daha ¢ok benimsiyoruz,
daha cok destekliyoruz, hatta bunlarin prim oranlari da
dastk oluyor.

Soru:

Global sektér liderligine giden yolculukta sirket degerleriniz
nelerdir?

Dengeyi nasil kuruyorsunuz? Bu gelisme icinde dlgcekten
konusuyorsunuz, maliyet ve standardizasyon konusunda
dengeler nedir?

Motorola ve General Electric'in dinyada dnculigind yaptig
alti sigmayr KORDSA'da kullaniyor musunuz?

Kiiresel Firsatlar

Mehmet N. Pekarun:

Olcek dnemli ama diger taraftan da farklilagsma énemli.
Uretimde, rekabette 6lcek dediginiz zaman, orada yeni
ortaya ¢ikan oyuncular - dzellikle de Cin'dekiler - ¢cok daha
buyuk dlceklerle pazara giris yapip, dlcek avantajini sonuna
kadar kullanip farklilagma saglamaya calisiyorlar. KORDSA;
80'li yillarin sonu, 90"l yillarin baginda Avrupa'nin Cinlisiydi.
Dusik maliyet avantajinin kullanip o pazarlarda buyuyup,
ondan sonra da genisleyen bir firma. Asya'daki rekabette
KORDSA gibi bir firma nasil farklilasmaya calisiyor? Olcekte
belli bir seviyeyi korumaniz lazim, yani Urtin maliyetinizin
sektorde kabul edilebilir seviyede olmasi lazim. Tamamen
maliyet avantajiyla rekabette en iyi olmadiginiz noktada da
farklilasma devreye giriyor. Firmalarin hepsi maliyeti
disiricd, yenilikgi, cevreci Urdnler ariyorlar vs ama burada
hem o yenilik¢i Urline destek olacak ara mamuldeki Grinde
yenilik¢i olmak dnemli oluyor hem de o firmayla beraber
calismak - ¢linkl trtin gelistirmek ¢ok uzun soluklu bir is -
onlarin toplam Uretim maliyetlerinin icinde yer alabilmek
yani ¢dzim ortadi olma konusu ¢ok dnemli oluyor. KORDSA
dengeyi daha cok o yénde saglyor. Olcekte kabul edilebilir
seviyede maliyeti yakaladiktan sonra farklilastirmada
maksimumu yaparak, dzellikle Asya'dan da ¢ikan 6zellikle
buyuk firmalarla rekabet etmeye calisiyor.

Turkiye'de baslamis firma neticede 30 senede global oluyor.
Bu globallige giden yolda da bircok firmayla ortaklik yapilyor.
Ortakliklardan deger yaratma konusuna ¢cok énem veriyoruz.
Sirketimizin su anki global yapisina baktiginiz zaman da
takim calismasi, kulttrin o ¢ok renkliligini isin icine
cekebilmek, onun bir zorluk degil bir avantaj katmasini
saglamak, o takim calismasi icin ¢cok dnemli oluyor. Ara
mamul Uriinden bahsediyoruz, marka yaklagiminin bizim
ekibimizde de B2B olmasina ragmen o musteri bilincinin
gercekten tiketim malzemelerinde oldugu kadar belirgin
olmasi 6n plana geliyor. Ozellikle bdyle yaygin bir sirkette
temel bazi deg@erlerin olusmasi cok dnem kazaniyor. Burada
da ekip calismasl, yasalara uyumlu olmak, cevreci olmak ve
bir sekilde mutlaka musteri odakli calismak 6n plana ¢ikiyor.

Oturmus sanayi kollarinda 6zellikle surekli iyilestirme ¢cok
dnemli. KORDSA, diger Sabanci sirketlerinde oldugu gibi alt
sigmay! ¢ok uzun zamandir kullaniyor. 90'li yillarin ikinci
yarisinda belli uygulamalar var, ondan sonra daha ¢ok 2000'li
yillarda butin tesislerimize yayilmis alti sigma uygulamalari
var. Biliyorsunuz alti sigma bir arag, strekli iyilestirme icin
daha bir¢ok yaklasim s6z konusu ama 6zellikle Gretimde
verimliligi strekli iyilestirmek icin ¢ok kullaniliyor ama satista
ve pazarlamada da bu tip projeleri yapiyoruz.
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Osman Dincbas Oturum Baskani

Ernst&Young Tirkiye Genel Muddrl

1961 yilinda izmit'te dogdu. 1984 yilinda Bogazici Universitesi Isletme B&liimii’'nden mezun olduktan sonra, profesyonel
is yasamina Ernst&Young Denetim Bdlimu'nde denetim asistani ve kidemli denetci olarak baslamistir. 1988 yilinda
Denetim Mudurligld pozisyonuna, 1992 yilinda kidemli Denetim Mudurligi'ne terfi eden Dincbas 1994 yilinda da
sorumlu Denetim Ortagi olmustur. Ernst&Young'in Tirkiye'ye yonelik stratejileri cercevesinde, 1998 yilinda sirketin
Ydnetim Danigsmanligi Bolimu Baskanligina atanan Dingbas, 2002-2003 déneminde Ernst&Young Turkiye'nin
operasyonlarindan sorumlu Yonetici Ortagr olmustur. 1 Aralik 2003 tarihinden itibaren Ernst&Young Turkiye Genel
MUdir0 olarak gorevini stirdirmektedir.

Prof. Dr. Handan Kepir Sinangil

Marmara Universitesi liBF isletme Bélimii Ogretim Uyesi

Prof. Dr. Handan Kepir Sinangil, Endiistri ve Orgiitsel Psikologu'dur. Halen Marmara Universitesi ingilizce isletme
Bolimi dgretim lyesi ve Orgiitsel Davranig Ana Bilim Dali Baskani'dir. Ayni zamanda Bogazici Universitesi Miihendislik
Fakultesi Mihendislik ve Teknoloji Yonetimi Yiksek Lisans Programinda Yonetim Psikolojisi dersleri vermektedir.
Avrupa is ve Orgiit Psikolojisi Dernegi (EAWOP) kurucu lyesi; Uluslararasi Uygulamali Psikoloji Dernedi (IAAP) is ve
Orgiit Psikolojisi Béliimii Baskanidir. Uluslararasi Personel Se¢me ve Dederlendirme Dergisinin (IJSA) yayin kurulu
Uyesidir. Sage (Londra) Yayinevi tarafindan yayinlanan ve Tirkge cevirisi yapilan “Handbook of Industrial Work and
Organizational Psychology"nin editdrlerinden ve yazarlarindandir. EGitim ve arastirma faaliyetlerinin yani sira, cesitli
sektorlerdeki kuruluslarda yonetim gelistirme, performans degerlendirme ve ydnetimi, érgit kaltdrd, yabanci
ydneticilerin oryantasyonu, etkili iletisim alanlarinda uygulamali calismalar yiritmektedir.



Burcak Pak Yiimaz

Yenibiris Genel Koordinatéri

1971 yilinda Ankara'da dogdu. ODTU Endiistri Miihendisligi Bélimii lisans egitiminin ardindan, Kog Universitesi'nde
ingilizce Isletme alaninda Yiiksek Lisans egitimini tamamlamistir. 1994 yilinda basladigi is hayatinda Texas Instruments
Software, Ans Prodiiksiyon, Expo Channel, Bizz-e Bilisim firmalarinda Uriin ve Pazarlama Midiiri olarak gérev almistir.
2004 yilinda Yenibiris'de calismaya baslayarak Hiirriyet internet Grubu’na katilmis, 2009 -2010 yillarinda Grup Uriin
Gelistirme Direktdri gorevini yapmistir. Haziran 2010'dan beri Yenibiris.com Genel Koordinatdrligi'nd yiritmektedir.

M. Serif Kanik

Ozka Lastik ve Kauguk A.S. Yénetim Kurulu Baskani

1951 yilinda Ahlat'ta dogdu. Ahlat Selguklu Lisesi mezunu olan Kanik, Kanik Grup sirketlerinin kurucu ortagi ve Yonetim
Kurulu Baskani'dir. Kanik Grup biinyesinde bulunan iLKA Plastik, OZKA Lastik ve Kauguk A.S., IRC Otomotiv ve Kaniklar
Tarim Urdnleri sirketleri Kocaeli'de faaliyetlerine devam etmektedir. KOSBAS Ydnetim Kurulu Bagkani Kanik, ayni

zamanda 5 dénemdir Kocaeli Sanayi Odasi Y&netim Kurulu Uyesidir.
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Osman Dingbas
Ernst & Young Tirkiye Genel Muduri

Basindan veya baska yollarla eminim sizler de biliyorsunuz
ki yasanmakta olan global krizin nerede oldugu, bitip
bitmedigi, devam edip etmeyecegdi, nasil edecedi seklinde
bir sirt soru var. Alfabenin muhtelif harfleri burada anilyor;
U seklinde olacak, B seklinde olacak, L oldu deniyor. Bunlar
Ulkeye goére degisiyor. Amerika'da U seklindeydi, bir kavis
¢izdi ylUkseliyor; gelisen ulkelerde V seklinde oldu, sert bir
dislsten bir slire sonra ¢ikti vs. deniyor. Diinyada belli
cevrelerde s6yle bir genel kani da olugmaya basladi: Bu tek
bir kriz degil, bir yerde birtakim dengeler otururken bir baska
yer ¢cdkmeye basliyor. Dolayisiyla en azindan dnimuzdeki
5 yil i¢in bir harf ariyorsak, bu harf gérindtigi kadariyla
internet adresleri gibi ‘www' olacak.

Bu belirsizlik icerisinde finansal anlamda ¢okusler yasaniyor,
inovasyon almis basini gidiyor, muazzam bir yeniden
yapilanma mevcut ve bunlarin hepsinin temelinde insan var.
Birakin 10 yili dnumizdeki 5 yil icerisinde gelecege
hiikmedecek Ulkeler, sirketler ve insanlar yeniden belirleniyor.
Sonug¢ta hepsinin temeli, gelip insana dayaniyor.
Bu baglamda bu oturum sahsen cok ilgimi ¢ekiyor, ¢ciinku
yasanmakta olanlar ve yasanacaklar cercevesinde gelecegin
hakim sirketinde anahtar rol oynayacak olan orta yoneticiler
ve uzmanlarin kimler olmasi gerektigini konusmak gerekiyor.

Finans diinyasinda, bankalar batiyor ama global olarak su
ana kadar pek konusulmamis bir riskin de ortaya ¢iktigini
goriyoruz: Global finansman diinyasinda, bankacilarin kendi
bankalarina olan glveni sifira inmek zere; yani bankacilikla
ugrasanlar, muazzam bir givensizlik yasiyorlar ve
Ontimizdeki 5 yil icerisinde global finans piyasalarinda yildiz
bankacilarin tekrar kendi isletmecilerine gtiven duyarak
calismaya baslamalarinin zaman alacagi dusunultyor.
Ben ¢ok uzatmayayim. Konusmacilarimiz kendi alanlarinda
uzmanlar ve eminim cok ilging seyler de anlatacaklar.

Prof. Dr. Handan Kepir Sinangil

Marmara Universitesi liBF isletme Béliimii Ogretim Uyesi

Bir endustri ve orgtit psikologu olarak sizlerle birlikte olmak,
bu oturumu paylagsmak benim icin cok dnemli, bu yizden
dncelikle geldiginiz icin tesekkiir ederim. is psikologu olunca
bizim ¢alisma alanimiz insanlar ve drgutler oluyor. Ben bu
cercevede insan boyutunda yapilanmada 6rgtt kultirdntn
rollind sizlerle paylagsmak istiyorum.

En biylk kurulustan en kiiclik isletmeye, belki kiiglk bir
dikkana kadar her 6rgttin kendine 6zqgu bir kltird vardir.
Bu kultur yazili kayitlarda olmasa da, o kurumun, kurulusun,
ya da kiclk isletmenin kendisine 6zgu degerleri, 6nemleri,
normlari ve yaklagimlari mevcuttur. Bu konuda uzun yillardan
beri diinyada bir cok arastirma yapiliyor. Orgiit kiiltiird
dedigimiz zaman, bir érgitin disa uyum saglama ve i¢
bitlinlesme sorunlarini ¢ézmek icin olusturdugu ve
gelistirdigi belirli diizenlerdeki temel varsayimlar dedigimiz
boyutlar, 6rgtt kdltirinli meydana getirmektedir.

Orgut kiltiird, 6rgut tyelerinin yani genel midiirden mavi
yakalilara kadar o kurulugun butiin ¢alisanlarinin bildigi ve
paylastigi sosyal degerler, normlar, inanglar ve anlayislar
toplulugunu ifade etmektedir.

Orgdit kiiltiirtnin cesitli yararlari var. Orgiit kiiltiirimiizden
bahsettigimiz ve bizi diger 6rgitlerden ayiran 6zellikler,
calisanlarin belli standartlari, normlari, degerleri anlamalarina,
kendilerinden beklenen basariya ulasmalari icin daha kararh
ve tutarli olmalarina, yoneticileriyle daha uyumlu
calismalarina yardimci oluyor. Orgit kiiltiirdi, is yapma ve
yontem sireclerine standart uygulamalar getirerek érgitsel
verimliligi artirmaya katkida bulunmaktadir.
Firma ici haberlesme, bireyler arasi iletisimde orgut
kUltlrinin roline deginecek olursak, ayni orgut kaltdra
icinde yasayanlar cergevesinde kiltir, personel arasinda
birliktelik saglar. Ayni degerler, ayni anlayislar, ‘biz’
duygusunu ve takim ruhunu gelistirir. Orgiitsel baghlik, ise
baghlk, insan-is uyumu cercevesinde 6rgitin gelismesine,
slreglerinin gelismesine, verimliligin artmasina katki saglar.
‘Biz' duygusu ve takim ruhunu gelistirmek, bir érgdit icin cok
dnemlidir. Toplam kalite ddullerine, en basarili 100 sirkete
baktigimiz zaman, gergekten her birinin 6rgut kultirine
verdigi 6nem ve o normlar, degerler ¢ercevesinde hareket
etmeleri, 6rgttu ileriye gotirmekte bir kopri fonksiyonu
gdrmektedir. Takim ruhunun gelistigi bir ortamda, bireyler
birbirlerine kendi isletmeleri, kendi drgitleriyle baglanir,
genis bir fikir birligi saglanir, gruplagma ve ikilikler yok olur,
sorunlar ¢cok daha kisa sitirede ve ¢ok daha vahim sonuclara
varmadan ¢ézumlenir ve ortadan kaldirilir.



ise yeni giren yénetici adaylari, ilk kademede olanlar veya
baska orgutlerde calisip daha sonra o anda calistiklari
kurumlara gelen yeni yoneticilerin de bilgi, beceri ve
davraniglar kazanmalarina yardimci olarak, yetisme ve
gelismelerine drgut kdlturd olumlu katkilarda bulunur.
Yoneticiler, organizasyonun temel deder ve dinamiklerine
uygun bir sekilde gelistirilir.

ilk asamadan, en (st diizeye kadar y6neticiler, bu degerler
ve normlar cercevesinde 6rgut kiltirtinden ve calisma
ortamindan hosnut kalirlarsa, ilk kademelerden itibaren,
hatta mezun olduktan sonraki ilk islerinden itibaren o érgutte
kaliyorlar ve isten ayrilma oranlari o érgutlerde digerlerine
kiyasla ¢cok daha duslk oluyor.

Bu cercevede bazi olumsuz ddnemlerde, sirket
kicllmelerinde, birlesme ve satin almalarda ortaya ¢ikan
sorunlarda istemeyerek de olsa isten ¢ikarmalar s6z konusu
oluyor, ancak normal diizen icerisinde kendi 6rgut kalttrini
benimseyip o drgitte verimli ve mutlu olan ¢alisanlar 6rgittin
verimliligine gercekten buyUk bir katki saghyorlar. Saglanan
bu katki, bu yoneticilerin organizasyonun temel deger ve
dinamiklerine uygun bir sekilde gelistiriimesi ve yetistiriimesi
sonucu otaya ¢ikmis oluyor.

Orgiit kiiltirtintin sirket ici olusturulan degerler cercevesinde
tutarli, cevreye uygun, toplumun sistemi onaylamis olmasi
ve sistemle bltunlesmesi ve gerektiginde degisime uyum
saglayabilmesi gerekmektedir (Resim 1).

Orgiit Kiltrd
Erket bcl olugturulan
degerier

Sistemin
bitinlesmesi

Orglit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde de, sizlerin
de biyik bir olasilikla bildiginiz gibi, 6rgit kiltirdnin blylk

Resim 1

bir rolG vardir. Personel arasinda birliktelik saglar; ‘biz’
duygusunu ve takim ruhunu gelistirir. Orgiit kltirindn
genis bir fikir birligi olusturmasi durumunda 6rgit ici
gruplasmalar, hiziplesmeler, catismalar dnlenebilir. Orgiit
kiltirdnin gelistirdigi standart uygulamalar ve strecler
yardimiyla ¢atismalar azaltilir.

Gelecedin Yetkinlikleri: Firma ve insan

Orguit kiiltiird tanitict kimlik gibidir. Orgiit hakkinda, o kurulug
hakkinda dederlendirmeler, o kurumun kltlrd ile yapilir,
¢UnkU o kultdrdn icinde nelerin degerli oldugu, nelerin
yapillmamasi gerektigi daha 6nce sézind ettigimiz degerler,
normlar, ortak anlayis cercevesinde tanitici bir kimlik gibidir.
Bazen de orgit kiltirinin dedismesinin s6z konusu
oldugunu zamanlar olabilir. Orgit kiltiri ne zaman
degismeli? Orgiit kiiltiird, eger érgiitiin ana hedeflerini
destekler niteligini kaybetmisse, kayitsiz sartsiz degismelidir,
¢linkl 6rglt kalturd, 6rgltiin basarisini itici bir gic olarak
harekete gecirememektedir. Bu noktada 6rgut kilttrinin
degismesi gerekir. Orgiit kiiltird, 6rgltteki cikar gruplarinin
isletme ¢ikarlari dogrultusunda uzlastirici isler saglamadigi
ve Orgltteki ¢cikar gruplari arasinda uyum saglayamadigi
zaman, degistirilmelidir.

Orgiit kiltiiriniin degismesi gereken diger durumlar, yalin
orgit bicimi ve az sayida kurmay personelle ¢calisma, ana
isletme degerlerine dnem verme, uzmanliga sahip olunan
is kollarinda calismaya énem verme, ayni zamanda gevsek
ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma durumu s6z
konusudur. Orgiit kiiltiirt, 6rgit tiyelerine drgiitiin karmasik
ve zor sorunlarini ele almaya ve ¢dzmeye ydnlendirici
katilimci bir ortam saglamadidi hallerde de yine degismek
durumundadir.
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Burcak Pak Yilmaz

Yenibiris Genel Koordinatoéri

Son alti aydir Yenibiris.com'un genel koordinatériiyim ama
7 senedir Yenibiris.com'da calisiyorum. Endustri
muhendisiyim, isletme alaninda yuksek lisansim var. Endustri
mihendisligi ylksek lisansim sirasinda da insan kaynaklari,
ana konularimdan bir tanesi olmustu. Sonrasinda da bilisim
ve medya sektdrinde agirlikli olarak calistim. Son 7 senedir
de Yenibiris.com'da insan kaynaklari sektérindeyim ve bu
dinyay! takip etmeye calisiyorum.

insan kaynaklarinin internet bacaginda calisarak aslhnda
faturistik yaklasimlara, gelecek sorgulamalarina her zaman
¢ok yakin durmak gibi bir yikimliligimuz var, o ylzden
bu konunun yakin izleyicisiyiz. Su anda IK konusunda galisan
bircok bilim adaminin dikkat edilmesi gereken, dnem verilmesi
gereken bir problem olarak verdigi soyle bir durum var:
insan kaynaklari konusundaki gelismeler, vendor dedigimiz
sektore destek veren saticilar tarafindan sektore itiliyor,
onlar tarafindan tanitiliyor. insan kaynaklari kendi ic
dinamikleriyle yenilik yapmak yerine bizim gibi bir seyler
satmak cabasinda bu ylzden inovasyon yapmak zorunda
olan firmalar tarafindan gelistiriliyor ve umarim bu gelecek
glnlerde dedgisir ve sektor bizi yenilikler yapmaya zorlar bir
hale gelir.

insan kaynaklari zor bir sektdr. Geldigi yer, ilk tanimlandig,
kelimenin ilk kullanilmaya baslandigi zamanlar 1930'lara
kadar gidiyor. Tabii olay sendikal haklarin alinmasiyla,
dinyadaki sol ve liberal akimlarin da artmasiyla birlikte
sosyal glvenlik konusunda isverenle isci arasinda birisinin
sikismasi gerektigi fikriyle insan kaynaklari doguyor. Tabii
o dénemlerde biz bunlara insan kaynaklari uzmani demiyoruz
ki savasa kadar da bdéyle gidiyor. Savasta zaten insan
kaynaklari genelde cok iyi bir sekilde degerlendirilmiyor.
Savas sonrasinda yavas yavas endistrilesme, bu savasin
sonuclarini atlatabilmek, sanayilerini yeniden kurabilmek
icin verimlilik, elimizdeki kaynaklarin iyi kullanimi gibi
kavramlar 6n plana ¢iktikca, insan kaynaklarinda daha farkli
kavramlar ve fonksiyonlar ortaya ¢cikmaya basliyor. Mesela,
“Insan dedigimizin sayisi ve iicreti disinda bir de morali var,
biz bunlari aliyoruz ama keyifleri yerinde olmayinca
calismiyorlar, isi yavaslatabiliyorlar, acaba biz bu noktalarda
bir sey yapabilir miyiz? Ya da birbirleriyle ¢alistiklari zaman
biraz daha iyi bir seyler yapabiliyorlar mi? Verimliliklerini
bu sekilde artirabilir miyiz?" gibi konulari disinmeye
bashyorlar. Bunlar i¢in tabii gerekli araclar, liderlik, insan
iliskilerinin diizenlenmesi, iletisim, gruplar gibi kavramlar
ortaya cikiyor. Dogal olarak diinyanin her tarafindan farkli

uygulamalarla birlikte, insan kaynaklari gelismeye basliyor.
Hala personelciligin ¢ok 6tesinde degdil ama kavram
anlaminda konusulabilir seyler.

70'ler ile 90'lar arasindaysa insani bir kaynak olarak degil
de biraz daha insan olarak gérmeye bashyoruz. “Bu bir
makine degil, bakimini diizenli stirede yapip amortize ettigi
zaman belirli bir fiyatla satip yerine yenisini alamiyorum.
Benim bundan alabilecegim de cok sey var, bana
kaybettirebilecedi de ¢ok sey var” duygusuyla artik insan
faktorlerini biraz daha degerlendirmeye basliyoruz. “Bu
Kisinin is yaparken oturma acisini 90 dereceden 110 dereceye
cikarirsam bacaklari daha az agridigi icin U¢ civata fazla
sikar” dan, “Bu karsimdaki insan, bu civatayi sikmak yerine
bana baska bir sey gelistirebilir” fikrine dogru bir gecis var.
80'lerde dlcime verilen édnemin artmasi, “6l¢cmeden

wepy

yonetilemeyecegi"” fikrinin gelismesi ve kalite sistemlerinin
gelismesi de yavas yavas egitim, degisimin izlenmesi,

performans degerlendirme gibi konulari gtindeme getirmistir.

90'lara geldigimizde, insani bir deger olarak algilayip artik
biraz 6nce hocamin bahsettigi kurum kultird, degisimin
yonetimi, motivasyon, elde tutma, performans yénetimiyle
calisan memnuniyeti 5nem kazaniyor. Bakin, nereden nereye
geliyoruz, daha az paraya daha ¢ok isci calistirmaktan, isginin
memnun olup olmamasinin dnemsendigdi noktaya kadar
ilerliyoruz.

Bugtine geldigimizde gegerli kavramlar bunlar. Kagit tizerinde
sliperler ama uygulanmiyorlar. Daha ¢ok yolumuz var, o
yiizden IK'nin gelecegi dedigimiz zaman, dniimiizdeki 10 yil
sadece bu yansida yazanlari hakkiyla yerine getirebiliyor
olursak, Tlrkiye agisindan ¢ok blyik bir gelisme kaydediyor
olacagiz zaten. (Resim 1)

insan Kaynaklari — Bugiin*
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Turkiye'nin bu konularda ¢ok ama ¢ok geri oldugunu
sanmayin. Yurtdisinda da ayni seyler, ayni uygulama
zorluklari tekrar tekrar tartisiliyor, bir sur fikir tekrar tekrar



sorgulaniyor ama en azindan tespit edilen, bu sektdrin
duayenlerinin, pazarlama duayenlerinin, akil adamlarin bir
araya gelerek olusturdugu, insan kaynaklarinin fonksiyonlari
arasinda olmasi gerekenler konusunda bu ana basliklari
toplayabiliyoruz.

Kurum kiltirinlin olusturulmasi konusuna detayli
girmeyecegdim. Kalite calismalari yapmissinizdir sanirim.
Burada bir sanayi toplulugu var ve herhalde ge¢mis on
senesi kalite yapmak icin stire¢ tanimlamak, yazmak-gizmek,
Olcmekle gecti. Bunun insan kaynaklarindaki yansimasi, is
tanimlari, gdrev tanimlari, sorumluluk alanlari, bunlarin
belirlenmesi, sonrasinda bunlarin élgim birimlerinin
bulunmasi, performansa yansitilmasi seklinde gidiyor. Bitiin
bunlari yapiyoruz ama ginlin sonunda geribildirim
vermedigimiz zaman, o Kisiyi o slrec icinde yonetmedigimiz
zaman, aslinda fazladan pek c¢ok is yapmakla birlikte
istedigimiz kadar iyi sonug elde edemiyoruz. Performansi
dusuk kisiye “Senin performansin disik” diyebilmek icin
biraz daha objektif bir kagidimiz oluyor ama giiniin sonunda
o kisinin verimliligini artirmig olmuyoruz. Kiltar, tuglalarin
arasinda gizli bir harg gibi; organizasyonun yanlis yerlere
gitmesini engelliyor ve siz onlari kontrol altinda tutmadan,
ceza veya odul vermeden kisilerin, organizasyonun yénu
dogrultusunda dogru odaga yénlenmelerini ve bu yolda
ilerlemelerini saglyor, kolay karar almalarini saghyor. Orgiit
kiltlrtnde, o 6rgltte hangi durumda ne yapilir biliniyorsa,
¢ok yukariya cikmadan, cok alt seviyede hizli kararlar
alinabiliyor ve hizli karar almak bugiin diinyada sirket
hisselerini %5 oraninda artirabilecek kadar 6nemli bir sey.

Degisim ydnetimi yine ¢cok dnemli. Bu konu 90'lardan beri
hayatimizda, artik olmazsa olmaz. Her bir on yillik periyot,
kendisinin en az 2 ila 10 kati hizinda gerceklesiyor. Bu on
yili cok hizli yasadik, 2010 ile 2020 arasinda bu on yillk
hizdan en az iki kat daha hizli bir yasamimiz olacak. Dinyamiz
bu hizda degisiyor olacak, dolayisiyla islerimizi ona gore
yénetmemiz gerekecek. Burada kdltlrle degisimi yine ¢ok
iyi ayarlamak gerekiyor. Kiltlr stperdir, herkesi bir arada
tutar, odaklar fakat kiltiriin kendi icinde degisim olmadigi
zaman, statiikocu yaklasimlarla en biyik ayak bagi haline
de gelebilir. “Hayir, biz burada bu isleri bdyle yapariz, bu
noktaya da bdyle geldik.” Stper kultur sahibi bir bireyi, bir
zaman sonra sirketinizi ileriye gétiirmek icin bir engel olarak
gorebilirsiniz. Dolayisiyla aslinda énemli olan degisimi bir
kultdr haline getirebilmek, ki herkes o yiizden inovasyon
icin imkanlar saglamaktan bahsediyor.

Yetkinlik kavrami yavas yavas gelmeye basladi. Yetkinlik
degerlendirme, yetkinlik dlcme, bunlar yeni kavramlar.

Gelecedin Yetkinlikleri: Firma ve insan

Yetkinlik 3-5 senedir sektdérimizde séylenmeye basladi
ama ¢ok 6nemli. Bu, insani insan olarak gérmeye
baslamamizin bir kaniti. Bizim anlayisimiz sdyleydi: Bir insani
aliyorum, gerekli egitime sahip, aldigi Gcretten de memnun,
arkadaslariyla uyum icinde, bu kisi iyi elemandir. Emin miyiz?
Yaptigi is icin yeterince yetkin mi? Kisilik olarak uygun mu?
Biz bu yetkinlikleri, becerileri, davranis kaliplarini 6lcmeden,
kagit Ustlindeki basit hesaplarla aldigimiz personelden
maalesef istedigimiz sonuclari alamiyoruz, ¢linkd o kisinin
yetkinlikleri o ise uygun olmuyor. Dolayisiyla bu yetkinliklerin
Olcimlenmesi ve bu dogrultuda yetkinliklerin gelistirilmesi,
Olcllebilmesi ve ileri gbturebilmesi, yine bu on yilin en 6nemli
islerinden bir tanesi olarak karsimiza cikacak.

Motivasyon her zaman gecerli, motive edemediginiz bir
kisiyi calistiramayacaksiniz. Motivasyonda da yine babadan
kalma yontemlerle degil, yani sirkette ayda bir erik-raki
partisi diizenlemek, yaza gelirken bir piknik yapmak, arada
bir Gcretine ekstra bir katkiyla bu is olmuyor. Gergek anlamda
motivasyon cok farkli saglaniyor. Gercek anlamda
yapacaginiz bir motivasyon, personelinizin gercek anlamda
kendisini adamasini ve olumlu diisinmesini saghyor. Bunu
yapabilmek, dedigim gibi bu basit seylerin ¢cok étesinde. O
kisiyi motive etmek icin gerekli itici glicleri cok net belirlemek
gerekiyor ve nesil degisiyor, 80'liler 30 yasinda oldular. 30
yasindalar ve kendi 30 yasimdaki halimi hatirliyorum, cok
blyiktim ve 80'liler de bugin ¢ok buyukler, kendilerini
Oyle goérlyorlar, kariyerlerinde kendilerini ispat etmis
olduklarini distinlyorlar. Yakinda 2000 dogumlular gelecek.
Bizim bu cocuklari, bu elemanlari ¢cok iyi tanimamiz gerekiyor
¢cUnku devrimiz yavas yavas geciyor, sirketlerinizi onlar
kendi bildikleri gibi, kendi motivasyonlari ¢cercevesinde kendi
adanmisliklariyla ydnetecekler. O ylizden motivasyon, yine
baska sapkayla bakmamiz gereken dnemli bir faktor.

insan kaynaklari sektdriinde yayinlariyla inlii Mehmet Cemil
Ozden vardir. Onun bir lafi vardir, tam kelimeyi
hatirlamiyorum ama iskelelerde vapurla iskele arasinda
igrenc lastikler vardir, gemi ona ¢arpar durur, hem iskeleyi
hem de vapuru aslinda koruyan ama arada ezilen direncli
birimlerdir, Ozden de “insan kaynaklari, organizasyonlar
icin bdyle bir birimdir. ikisi arasinda diizenli olarak siKisir,
iki tarafa da zarar gelmemesi icin ugrasir” der. Evet, catisma
yonetimi insan kaynaklarinin her zaman bir fonksiyonu
olarak kalacak gibi gértintyor.

Artik bilgi cagindayiz, dolayisiyla bilgi yonetimini cok da
uzun konusmaya gerek yok ama calisanlarin sahip oldugu
bilgi ve becerilerin - standart bilgi yonetiminden
bahsetmiyoruz - taginabilir olmasi, iceride kalmasi, yapilan
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egitim yatirimlarinin genellestirilebilmesi ve kuruma
kazandirilabilmesi gibi konular da bugiin konustugumuz
konular; umarim on yil icinde de basarabilecedimiz,
gerceklestirebilecegimiz konular olarak karsimiza ¢ikacak.

Daha da gelecede bakmaya kalkarsak, 2020'lere gidersek,
Oncelikle is nasil degisiyor diye dusinmek lazim.
Kiresellesmeden baslamayacagim, tabii ki kiiresellesiyoruz.
Futuristlerin sirketlerle ilgili varsayimlari su yénde: Cok
blyik yapilar, daha da buylyup, kiresellesip kocaman
orgltler haline gelirken bunlarla rekabet edebilecek ¢ok
kicuk, cok yalin, network tipi organizasyonlar biyuyecek.
Yani buytkler ¢cok blylyecek, kii¢tkler tekil, sibernetik aglar
halinde blylyecekler. Bu ekonomiyi iki yandan cekecek;
muhtemelen bir taraftan biri, blytklik ve sermayenin
avantajlarini bize getirirken, digeri de esneklik, yenilikcilik,
girisimcilik gibi yanlarda ekonomiyi etkileyecek.

BUtdn bunlar, uzmanlagsmaya dogru gidiyor. Biliyorsunuz,
1990'larin basindan itibaren bakarsaniz, kol emegiyle calisan
personelden kafa emegiyle ¢alisan personele nasil bir akis
oldugunu gorirsiniiz. Su anda yavas yavas beyaz yakaya
dogru bir akig var; mavi yakal dedigimiz insanlar da ciddi
makinelerin operatdrleri yani yetkinlik gelistirmis,
uzmanlagma sahibi, meslek sahibi insanlar. Artik bizde
uzmanlik alani olmayana maalesef is yok. Uzmanlik, bu ¢cagin
en dnemli getirilerinden bir tanesi olacak. Degisimi artik bir
sabit olarak kabul edecegiz, degisim sabittir, kalani bir hictir
diyecegiz ve her zaman o degisimle birlikte yasayacagiz. Uc
senelik plan yaptigimizda, ilk 6nce nelerin degisecedine
bakmamiz gerekecek.

Misteri odaklilik her zaman ve her sektdrde 6zelligini
sirdirmeye calisiyor. Artik biz, misterilerimize kitleler
olarak bakmiyoruz, bir kitleye ihtiyaci oldugunu
distndudumiz bir seyleri sunma Itksine sahip degiliz. Artik
o kitleleri, gittikce tek kisiye kadar inebilecek kiicik mozaikler
halinde gorip, buna gore ihtiyaclarini hissedip, ona gore
Urdnler gelistirmeye bashyoruz. “Kisisellestirme” dedigimiz
olay, iyice artiyor. Biz internet diinyasinda yasiyoruz, uzun
donemli degil kisa dénemli hedefimiz, kisiye 6zel sayfa
¢ikarabilmek. Bunlar yapilmayan seyler de dedgil, gayet
yapilan seyler. Sizin de belki kisiye 6zgu bir sanayi tUrunl
Uretebilir duruma gelmeniz lazim. Bu her yandan ortaya
¢ikiyor ve calisanlarimiza da etkisi var. Misteri odagi
dedigimizde, calisanlarimizin disari ¢iktiklarinda birer musteri
oldugunu ve bizim disimizdaki sirketlerden bu ihtimami
gordiklerini unutmamamiz gerekiyor. Dolayisiyla insan
kaynaklarinda da yine bunun etkisini gdrecegiz.

Bilginin éneminden konustuk. Artik para sermayesinden
ziyade entelektliel sermayeyle cok daha ciddi etkiler
yaratilabilir diinyada. Wikileaks demek bunu anlatmak icin
yeterli sanirim. Adamcagizin Isvicre hesabina el koymuslar,
30.000 Avrosu varmis. Bu ¢cagda, bu miktarda bir sermayeyle
dinyay! yerinden oynatmaniz miimkin, dolayisiyla bilgi en
blylk sermaye.

Teknolojiyi iyi ydnetmemiz gerekecek, teknolojiyi ydnetebilen
sirketler yasayacak. Herkes siirekli gelismek ve biyimek
zorunda kalacak, hi¢ kimse oldugu sekilde kalarak kazanmaya
devam edemeyecek. Bunlarin tabii calisma ortamina getirisi
olacak; sirketlerin yapisi ve is yapma tarzlari degistikce,
calisma ortami da degisecek. Diinyanin belki ¢ok farkl
noktalarindan farkl insanlarla, ayni anda, belki hig
goérismeden calisiyor olacagiz. En yakin is arkadaslarimiz
Malezya'daki bilmem kimle Londra’daki bilmem kim olacak.
Onlarla adeta yan masadaki arkadasimiz gibi ¢cok konusuyor
olacagiz, belki hi¢c gérismeyecegiz ama beraber cok fazla
deder yaratabilecegiz.

Mobilite ile birlikte bireysellik ortaya ¢ikacak. Zaten bir tarafi
Malezya'da, bir tarafi Londra'da olan bir sirkette calistiginizda,
sirkete gelmenize gerek kalmadigini, evden calismanizin
daha iyi olacagini dislineceksiniz ve yavas yavas 6zel
hayatinizla is hayatinizi entegre etmeye baslayacaksiniz.
BUyuk kurumlarin globallesmesi, esnek aglarla calisma
bicimlerinde farklilik olacak. Belki tek bir yerde ¢alismayacagiz
ve bir seyin uzmani olacagiz ve evimizden bircok farkli
kurumda, farkl insana o hizmeti verebiliyor hale gelecegiz.

Tabii battn bunlar insan kaynagini yénetmek i¢in. Diinyada
bitmekte tikenmekte olan ¢ok blyik bir kaynak var ki o da
dogal kaynaklar. Dolayisiyla dodayi korumamiz ve enerjinin
srdurdlebilirligini saglamamiz gerekecek. Yesil sirketler
dedigimiz, bu paradigmayi énceden géren, enerjiye yatirim
yapan, bu anlayis icinde kendi kiltirlerini gelistirmis ve
rekabet avantaji yaratmisi sirketler ortaya ¢ikacak. Onlari
yasadik¢a gdrecediz ama onlar gercekten ¢ok heyecan verici
gorlyor bugin.

Mobilite zaten buglin hayatimiza girdi. BulunduGumuz her
yerden internete, bilgi agina, her seye ulasabilir durumdayiz.
Bu iyice artacak ve nerede oldugunuz sizin i¢in sorun haline
gelmemeye baslayacak. Bu tabii ¢alisma ortamini ciddi
bicimde etkiliyor. Yeni gelen arkadaslarimiz, bu yeni
jenerasyon bizim caligma bicimimizi degistiriyor olacak. Bu
kisiler gercekten isverenle is arayan arasindaki psikolojik
sozlesmeyi degistirecekler. Psikolojik s6zlesmeyi daha 6nce
duyan oldu mu? Ben yakin zamanda dgrendim, ¢cok hosuma



gitti. Biz, is verenle is arayan arasinda biz sézlesme yaplyoruz
ama bir de isverenle is arayan arasinda bir psikolojik sozlesme
oldugunu sdyliyorlar. Toprak agaligi dénemine, feodal
ddéneme geri gidin, isverenle is arayan arasindaki sézlesme
soyle: Benim topragim Uzerinde ektigimden, bictigimden,
benim karnimi doyuracak yemegi veren feodal bey, benim
icin iyi bir beydir, beni mutlu eder, cocuklarima bakar, ¢ok
tesekklr ederim, mutluyum. Aralarindaki psikolojik
s6zlesmede isverenin bunlari vermesi onun icin yeterli,
baska bir yere tagsinmiyor, hizmetlerini isverenine sunmaya
devam ediyor. Yavas yavas bunu para karsiligi sunmaya
basliyoruz. Yeterli miktarda para alindiktan sonra yan haklar
ve saglk geliyor. Bizim is arayanin psikolojik olarak
isvereninden bekledikleri degisiyor ve karsi taraf da bunu
kabul ettikce aramizda farkli psikolojik s6zlesmeler oluyor.
Bizim jenerasyonumuzun, X jenerasyonunun beklentileri
icinde kendisine yatirim yapilmasi ve kariyer plani vard;
hepimiz ylkselmek isteriz ama ¢ok sadigizdir, karsihgini
vermeye ve yarattigimiz kadarin karsiligini almaya hazir bir
jenerasyonuz. Y jenerasyonu dyle séylemiyor, “Niye sadik
olayim, ben zaten gerektigi miktarda deger katiyorum, bugiin
size katarim, yarin ébdrine katarim” diyor. Dolayisiyla
sdzlesme dedisiyor. Sadik olmak gibi bir yukimlulukleri yok.
Biz isverenler olarak, “Ben ona o kadar yatirim yaptim,
egitim verdim, parasini verdim, ekmegini, suyunu eksik
etmedim, nasil gider?" diyoruz. Gider. S6zlesmesi farkli.
Sizinle arasindaki iliski farkli, o dyle dusinmuyor. Dolayisiyla
calisma ortami bambaska bir noktaya geliyor. Bizim bu
kisileri egitebiliyor olmamiz lazim. Z jenerasyonunda ne
¢ikacagini gercekten bilmiyoruz.

Kritik basari faktorleri gelecek on yilda sdyle oluyor:
1. Arti de@eri artirmak: Kisi bazinda yaratilan arti degeri
artirabilmek bizim icin cok énemli olacak.

2. Kiltdr

3. Organizasyon yetenekleri: Organizasyonun bu kadar seyi
ayni anda y6netebiliyor olmasi

4. Liderlik

5. Dogru yeteneklere ulasabilmek ve elde tutmak

6. Stratejik ise alim

7. Degisim yonetimi

8. Cesitlilik, zenginlik

BUtln bunlar iyi bir insan kaynaklarinin 2020'lere dogru
kritik basari faktorleri haline gelecek.

iK organizasyonu olarak nasil bir yere gidilecedinden
bahsetmek gerekirse, IK ydneticilerinin éncelikle stratejik
isbirlikci olmalari gerekiyor. Maalesef sirf Turkiye'de degil
diinyada da IK y&neticileri bir stratejik isbirlikci olarak
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gdrilmiiyor, olamiyor. insan kaynaklarindan yetismis CEO
goriyor musunuz hi¢? Neredeyse yok. Bunlarin olacagi
soyleniyor, ¢clinkl insan kaynaklari bugliine kadar is
stratejileriyle iK stratejileri arasindaki bagi kuramadi, bu
programi olusturamadi. Kultdr vs. gibi biraz 8nce séyledigimiz
seylerle bu ortam birlestigi anda iK stratejik bir isbirlikci
olarak yénetim kurullarinda, ardindan da CEO olarak gerekli
yerlerde yer alabilecek. Is anlayisini tabii degistiriyoruz.

Hiyerarsik model ¢ok gerilerde kaldi. Hiyerarsik modellerden
degisik organizasyon tasarimlarina, organizasyon mimari
insan kaynaklari yoneticilerine gidecegiz. En iyi mimariyi
yapanlar, belki en basarili insan kaynaklari yéneticisi
olacaklar. Bilisim alaninda biz buna yazilim mimari diyoruz,
aynen bu sekilde kod parcaciklari érgitlenme yapanlarin,
bu mimariyi iyi tasarlayanlarin sirkete neler getirebildigini
cok iyi biliyoruz. insan kaynaklarinin aynen bu sekilde her
y6nuyle organizasyon mimarlari olarak yetisebiliyor olmalari
lazim. Stratejiyle de tabii ki uyum icinde olmalari lazim.
Sorumluluk alanlarini cok daha genis gérmeleri gerekiyor.
Her siirecin icinde olup her siirecin performansindan sorumlu
olabiliyor olmalari lazim. Biraz 6nce yetenek yonetiminden
bahsettim; yetenek havuzlarini yénetebiliyor olmalari
gerekiyor ¢ctnkd o mimarinin i¢ini dolduranlar da bu
yetenekler oluyor. Bilgi transferini diizenli hale getirip
teknoloji kullanimini artirmak ve esnekligi destekleyebilir
hale getirmeleri lazim. Gelecekteki insan kaynaklari
organizasyonu hakkindaki éngdérdlerim bu sekilde.

13



Gelecedin Yetkinlikleri: Firma ve insan

14

M. Serif Kanik
Ozka Lastik ve Kauguk A.S. Ydnetim Kurulu Baskani

Basariicin yetkinlikler konusunda dagarcigimda olan birkag
seyi ve sirketimin yasadigi evreleri sizinle birebir paylasmak
icin buradayim.

“Basart icin Yetkinlikler” konusuna girmeden dnce “Yetkinlik"
kavrami ve bu kavramin tanimi Gzerinde bazi aciklamalar
yapmakta yarar gérmekteyim.

Yetkinlik, mikemmel performansin elde edilmesinde ayirt
edici olan bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan gézlemlenebilir
davranislar olarak tanimlanmaktadir. Yetkinliklerin bir kismi
dogustan gelen nitelikleri ya da aileden ve yakin yetisme
cevresinden edinilen bilgi, beceri ve tutumu yansitirken,
dnemli bir kismi sonradan kazanilabilen bir 6zellik
tasimaktadir.

Firma icin yetkinliklere bakacak olursak, bir isletmenin
kurumsal yapisi, kurum kultirl ve sahip oldugu her tirli
kaynaklari arasindaki uyum, isletmenin gelismesini
saglayacak basarili bir strateji ve politika olusturabilmek
zorunludur. Bu nedenle isletmenin basarisi, isletme
calisanlarinin (insan kaynaklarinin) asgari ve gerekli
yetkinliklere sahip olmalari yaninda, isletmeye 6zqu
yetkinliklere sahip olmalarini da zorunlu kilmaktadir. Bu
nedenle isletmeler, calisanlarinin yetkinliklerini ortaya
cikardiklari ve kisilerin yetkinliklerinden yararlandiklari
Olclide basaril olabileceklerdir. Bir isletmeyi basariya
ulastiran en énemli arag¢lardan birisi ¢alisanlarinin
yetkinliklerinden kaynaklanan Ustin performanstir.

Biraz da Kanik Sirketler Grubu'nda basari icin yetkinlikler
bazinda yapilan ¢alismalardan bahsetmek istiyorum. Basari
icin yetkinlikler konusunda sizlere genel-gecer ilkeler ve
konular tzerinde sunmus oldugum bu 6zet bilgilerden sonra,
kisitl zamanimizin sinirlari icerisinde ve izninizle kendi aile
sirketimizde yapilanlari somut bir érnek olmak Ulzere ve
Ozet olarak sunmak istiyorum.

Kanik Sirketler Grubu; Ozka Lastik ve Kaucuk A.S, ilka Plastik
Ltd, IRC Otomotiv, Kaniklar Tarim A.$ ve Kocaeli Koleji
Egitim Kurumlari A.S. olmak Ulzere 5 sirketten olusan bir
aile sirketi olup, ailenin kurumsallasmasi ve yetkinliklerinin
arttirilmasi yolunda da ¢alismalar yapilmistir. Ailemizin is
yasamindaki etkinligini arttirmak ve aile ile is iligkilerini
diizenlemek Uzere “Kanlik Ailesi Konseyi" meydana getirilmis
ve hazirlanan “Anayasa” tim Konsey Uyeleri tarafindan
imzalanmistir.

Aile Anayasasi'nda yerini bulan “Kanik Ailesi Temel Kurallari”
ve Aile Konseyi'nde kararlastirilan ilkeler ve degerler, aileye
yeni katilan Uyeler icin de gegerli ve baglayici olmaktadir.

Aile Konseyi'nin faaliyet alanina giren konulara érnek olarak;
+ Aile’'nin temel kurallarinin ve politikalarin saptanmasi,
+ Aile Uyelerinin sorumluluk alanlarinin belirlenmesi,
» Hisse ve Hissedarlik s6zlesmesinin dizenlenmesi,
» Mulkiyet iliskileri ve mulkiyet devri,

+ Gelecekteki yoneticilerin segilmesi ve yetistirilmesi,
+ Nesiller arasi gecisin saglanmasi,

+ Aile vakfi ve hayir islerinin dizenlenmesi,

konularini sayabiliriz.

Kanik Sirketler Grubu olarak kurumsallagmanin énemi
yaninda kalite kontroltiiniin de ¢cok dnemli oldugu firmanin
kurulusu ile birlikte temel ilke olarak kabul edilmis; Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) calismalari dncelikle baslatiimistir.
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisinin benimsenmesi ve
uygulanmasi amaclyla 2000 yilinda egitimlere baslanmistir.

Kurulusumuzda ISO 9001 Kalite Y&netim Sistemlerini kurmak
ve belgelendirmek amaciyla ¢alisanlarimiza 2001 yilinda
Kalite Yonetim Sistemlerini egitimleri verilmistir. EGitimler
sonucu sistem kurulmus ve 2002 yilinda stre¢ tamamlanarak
belgelendirme gerceklestirilmistir.

Ozellikle 2005 yilinda yeni tesisimize tasindiktan sonra
stratejik planlama dahil olmak Uzere tim sireclerimizi
yeniden yapilandirdik. Hedeflerimize ulagsabilmek amaciyla
gerekli olan aksiyon planlarimizi hazirladik. Bu aksiyonlar
arasinda, planlanan blyumeye bagl olarak c¢alisan
yetkinliklerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi de yer almistir.

2006 yilinda yénetim sistemleri konusundaki kurulus ve
calisan yetkinligimizin gelistirilmesi amaciyla daha énce
yillik yapmakta oldugumuz strateji planlama caligsmalarimizi
+3 yillik olarak yapmaya basladik. Streclerimizi gdzden
gecirerek gerekli revizyonlarimizi yaptik. Bir ¢alisanimizi
ISO 9001 konusunda bas denetci olarak yetistirmek amaciyla
egitimlere gdnderdik ve belgelendirdik. Bununla birlikte
kurulusumuz biinyesinde yoénetim sistemlerinin etkin
denetlenmesi ve iyilestirmeye acik alanlarin tespit edilmesi
amaclyla 30 calisanimiza i¢ denetci egitimleri aldirdik.

2007 yilinda kurumsallasma ve kariyer planlama konularinda
danismanhik hizmeti aldik. Alinan hizmet dogrultusunda
kurumsallagma c¢alismalarina basladik ve ¢alismalarimiz
devam ediyor.

2008 yilinda is sagligr ve glvenligi ve cevre yénetim
sistemleri konularinda calisanlarimiza egitimler verilmeye



baslanmistir. ISO 14001 CYS ve OHSAS 18001 sistemleri
kurulmus ve c¢alisanlarimizin bu konudaki yetkinlikleri de
gelistirilmistir. 2009 yilinda belgelendirme sireci
tamamlanmistir.

Ayni yil calisanimiza 1ISO 14001 ve OHSAS 18001 konularinda
i¢ denetgi egitimleri verilerek y&netim sistemleri konusunda
yetkinlikleri artirilmaya calisiimistir.

2009 ve 2010 yillarinda dzellikle teknik konularda ve kisisel
gelisimlerine ydnelik konularda egitimler verilerek
yetkinliklerinin arttirilmasi saglanmistir. Bununla birlikte
ilgili yillarda calisanlarimizin mesleki egitim yeterlilikleri
konusunda gerekli egitimler saglanmistir.

Kanik Sirketler Grubu'nda yetkinlik kavrami t¢ ana baslik
altinda toplanmistir:

1. Temel Yetkinlikler: Planlama, kurumsal bagllik, bilgi
paylasimi, iletisim, is disiplini, is verimi, gelisme egilimi,
dedisime uyum, problem ¢6zme ve surec¢ bilgisi.
2. Fonksiyonel Yetkinlikler: Uriin bilgisi, bilgisayar kullanimi,
yabanci dil bilgisi, raporlama, mevzuat ve standartlara uyum,
sayisal yetenek, analitik distinme, takim calismasina uyum
ve Uretkenlik.

3. Yonetsel Yetkinlikler: Koordinasyon, liderlik, karar alma,
iliski gelistirme, inisiyatif alma, yetki devri, temsil, yetistirme,
objektif davranma ve dogru talimat verme.

Kanik Sirketler Grubu olarak on yil gibi kisa bir strede
olaganisti bir gelisme ve bliyiime saglayabildiysek, bu
basarinin génilden inandidimiz formulu belli: Bir seyi
herkesten daha iyi yap, geri kalanlari yeterince iyi yap, ama
hi¢ birini k6t yapma.

Basarinin 6n kosulu, her seyden dnce bir plan yapmak
demektir. Bu, yola cikarken bir pusula almak, bir harita
edinmek, bindiginiz aracin direksiyonuna gegerek nereye
gideceginize kendi kendinize karar vermeniz demektir. Plan
bize, ulasacagimiz hedefi ve hedefin neresinde oldugumuzu
gosterecek; yaptigimiz yanlhslari, yapamadiklarimizi, telafi
yollarini anlamamiz igin yardimci olacaktir. Baslamak icin
hicbir zaman cok ge¢ olmadigini anlayip, kendimiz icin
"basari"nin ne oldugunu tanimlamak ilk adim olmalidir.
Hayatin her alaninda sorulmasi gereken soru “ne elde ettik"”
degil “ne yaptik” olmalidir. 80'li yillarda, bunun farkinda ve
bilincinde olarak yola ¢iktik. Adim adim hem kurulusumuzun,
hem yénetimimizin hem de calisanlarimizin yetkinliklerini
gelistirmemizin gerekliligini bilerek ve isteyerek calistik.

“Cirakligini yapmadigin isin patronu olamazsin” distincesiyle
hareket ederek isin ¢cekirdeginde yer aldik. Dine kadar orta
Olgekli bir isletmeyken bugin ulusal ve uluslararasi rakipleri
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ile basa cikabilen buyik dlcekli bir kurulus haline geldik.
Bugiin Ozka Lastik, Tirkiye'nin konvansiyonel lastik
Uretiminde en blylk kapasiteye sahip lastik fabrikasi oldu.
Bu, kendiliginden olusan bir basari degil tabii ki. Biraz énce
de belirttigim gibi, kurulusumuzun amaglarini calisanlarimizin
yetkinlikleri ile 6zdeslestirerek ve Ustin performansi
yaratarak bunu basardik. Bunun icin 6nce organizasyonel
pozisyonlari ve bu pozisyonlarin yetkinliklerini belirledik.
Sektér deneyimli yetkin arkadaslarimizi kadromuza dahil
ettik. Mevcut calisanlarimizin yetkinliklerini degerlendirdik
ve yetkinliklerine uygun pozisyonlarda gérev yapmalarini
sagladik. Yeni istihdam edecegimiz personelleri bu yetkinlikler
dogrultusunda sectik ve se¢meye devam ediyoruz.

Sonug olarak; basarili olabilmek icin ¢alisanlarin yetkinlikleri

belirlenmeli, degerlendirilmeli ve kuruluslarin stratejileri
dogrultusunda gelistirilmelidir.

Bir yetkinligin kabul edilebilir olmasi icin yapilan isle ve
kurulusun basarisi ile baglantili ve ilgili, dikkate deger ve
Olculebilir olmasi gerekmektedir. Boyle oldugunda yetkinlik,
kurulusa katma deger katacaktir.

Bu, katmadeger paydaslarimizin, yani ¢alisanlarimizin,
musterilerimizin, tedarikgilerimizin, toplum/cevrenin ve
hissedarlarin memnuniyetini artirarak mikemmellik yolunda
ilerleyen kurulus olmamizi saglayacaktir.

Basari bir gérevin Ustesinden gelmeyi, zorluklari yenmek
icin gayret géstermeyi, mevcut olani gelistirmeyi ifade eder.

T

Beynimize emirler yagar: “DiUsln ve bagar.” “Calis ve basar.”

"Azmet ve basar.” iradeli ol ve basar.” “Sabirli ol ve basar.”

“Israrli ol ve basar.”

Blylk basarilarin sahipleri, kiictk isleri titizlikle yapabilme
sabrini gosteren kisilerdir.

Yasamak, zorluklari yenmek, basari yolunda mesafe
kazanabilmek i¢in insanlarin birbirlerinin glclerine, fikir ve
dustncelerine ihtiyaclari vardir

Birinin diisiince ve gorislerinin tiikendigi yerde, digerinin
zekasi ve buluslari sonuca ulagmada yararh olabilir Birlik
olunan yerde, ele alinan islerin basari yollari daha dogru ve
saglam olarak bulunabilir; calisma diizeni daha saglam bir
sekilde kurulabilir. Fikir ve goris ¢atismalari dahi, gercegin
ortaya ¢ikmasina yardim eder.

BUtun girisim ve atilimlarimizda, daima bizden daha tecribeli
olanlarin fikir ve gorislerine, yardimlarina bagvuralim. Birligin
glcli ahenginden ayrilmayalim.

15



Gelecedin Yetkinlikleri: Firma ve insan

116

Osman Dingbas

Oncelikle Sayin Prof. Dr. Sinangil bize firma ve insan
boyutunda yapilanma adiyla 6zellikle 6rgit kultirdndn
6nemini vurguladi. Buradan yola c¢ikarak firma ici
haberlesmenin énemini ve bu haberlesmenin takim ruhunun
yaratiimasinda ne kadar temel bir unsur oldugunu anlatti.

Burcak Hanim, bize enteresan bir 20 yil cizdi. Ozellikle iK'nin
1930’'lardan giinimiize nasil geldigini ve bu yillarda énemli
degerler olan kurum kiltlrd, performans yénetimi ve ¢alisan
memnuniyeti gibi kavramlarin artik nasil icimize isledigini
vurguladi. iskeleler giizel bir tanimlamaydi. Ben de az buguk
bu islere bakmis bir insan olarak katiltlyorum; insan kaynaklari
y6netimi firmalar icinde hak ettigi yerde degil. Bence bunda
biraz insan kaynaklarinin da pay! var, patronlara ve
yoneticilere kendilerini yeterince anlatamiyorlar. Bunun
sadece tek tarafli olmadigini disiiniyorum.

Yesil ekonomi ve sirdurdlebilirlik, gercekten dnimuzdeki
ekonomik blytmenin ve gelismenin de ¢cok dnemli bir parcasi
olacak. Erisimden bahsetti; artik fiziksel olarak yerimizin
6nemli olmayacagi ¢ok dogru. Globallesmenin
bireysellesmeden bahsetti. Bu noktada bir katki yapmak
istiyorum. Zannediyorum 1920°li yillarda, 6nce Ulkeler
globallesti ve emperyalizm bence bunun bir pargasidir.
ingiltere ve diger ilkeler, muhtelif yerlerde sirketler kurarak
Ulkeleri kendi sémurgesi altina aldi. 1950'li yillarda sirketlerin
globallesmeye basladigini goriiyoruz; cokuluslu sirket kavrami
ortaya cikiyor. Giniimizde halen devam eden teknolojik
devrimin bir sonucu olan internet, insanlari globallestirdi.
Sizin de bahsettiginiz gibi, su anda herhangi birimiz, herhangi
bir Glkedeki herhangi bir insanla ticaret yapabilir, iletisime
gecebilir, her seyi yapabilir. Bu, gercekten muazzam bir
dedisim; bunu ne derecede anliyoruz, sipheliyim ama
muazzam bir degisimin yasandigi kesin.

Serif Bey de kendisinin yasadigi bir basari dykisini ¢ok
glzel bir sekilde anlatti. Kendisinin deneyimleri 1siginda
basarili bir aile sirketinin hangi adimlardan ge¢mesi
gerektigini gordik. Aile Anayasasi'ni kurmussunuz, ¢cok
glzel. Kaliteyi vurguluyorlar ve calisanlarini egitiyorlar.
Yeniden yapilanmayi bilerek yasiyorlar, iletisimin 6nemini
de vurguluyor ve calisanlarina benimsetiyorlar. Bir aile
sirketi sahibi olarak kurumsallagmanin énemini vurguluyor,
bu cok gizel bir adim ¢lnkd ikisini bir arada ¢ok sik
gérmuyoruz. Bu noktada sizi tebrik ediyorum Serif Bey.
Sonug olarak, bu yolda basarili adimlarin nasil atilacagini
Ogretti Serif Bey.

Benim iki sorum var. Once Sayin Yiimaz ve Sayin Sinangil’e

ortak bir sorum olacak. Oniimiizdeki on yilin su anki on
yildan iki misli daha hizh olacagina katiliyorum. Ondan
sonrasini tahmin etmemiz bence mimkin degil. Kim
oldugunu hatirlamiyorum, birisi “Il. Dinya Savasi oldu, IlI.
Dunya Savas! nikleer olacak, dordiinctsi oklarla blyuk bir
ihtimalle" demisti. Yani ne olacagini bilemeyiz, durum oraya
gidebilir.

Sayin Prof. Dr. Sinangil, siz Gniversite 6gretim Uyesi olarak,
emek piyasasina rin siiren bir kurumun igindesiniz,
konumdasiniz, biz de alicisiyiz. GlinlimuUzdeki Z neslinden
yani su anda gelmekte olan yeni insanlardan, deger
yargilarindan vs bahsettiniz. Sizce su anda mezun olan
cocuklari biz ise aldigimiz zaman bu ¢ocuklar on yil sonra
sirketlerimizde yavas yavas orta derece ydnetici adaylari
konumuna gelecekler. Biz, su anki yoneticiler olarak, onlari
yénetmeye hazir miyiz?

Bu sorumu ikinize soruyorum. Su anda, Bur¢ak Hanim'in
dedigi gibi globallesmenin getirdigi ciddi bir bireysellesme
var. Bilmiyorum siz katilir misiniz ama ben katiliyorum; bu
¢ocuklarla yaslyoruz. Bu bireysellesmis insanlar, 6ntimtizdeki
on yilda kurum kultdrind, takim ruhunu ne derece alacaklar?
Burada birtakim calismalar olacak mi? Biz bunlari nasil
ydnetecediz? Ikinizden de bu konudaki fikirlerini almak
isterim.

Handan Kepir Sinangil

Aslinda dinleyicilerimiz arasinda da bu konuda s6yleyecek
s6zu olan bircok kisi oldugunu distndyorum. On yil icinde
yOnetim tarzlarinda ve 6rgit yapilarinda ¢ok blyuk
degisiklikler olmayacak. Olsa bile belli bir ylizdede kalacak
ama ondan sonraki on yili tahmin etmek ¢ok zor, ¢tinkl bu
Y ve Z jenerasyonu, arti belki drgitlerden ¢ok islerinden
insanlar islerini yapiyor olacaklar. Dolayisiyla bdyle hiyerarsik
kademede belli mesai saatleri cercevesinde olan calisma
ortamlarinin sayisi ve niteligi daha azalacak. Sayisi azalacak
¢clnkU bazi sektdrler, mutlaka ve mutlaka bulunduklari
yerlerden calisacak ama mimarlik, hocalik veya dekoratérliik
gibi bazi bireysel isler dedil ama pek ¢ok sektérde buiylk
sirketler, islerini bitin bu yeni teknoloji cercevesinde
diinyanin her tarafindan yonetebilecek konumdalar. Ben bir
akademisyen olarak, Amerika'da calisan bir Tirk
meslektasimla haberlesiyorum. Kendisi, NASA'ya
gbnderilecek olan uzmanlari seciyor. Once robotlari
gonderdiler, bir endistri ve is psikologu olarak robotlarin
secimini yapti, simdi de Neptlin ve Satiirn’e iki astronot
gdnderecekler, ¢clinkl bu gezegenlere sadece iki astronot



gidebiliyormus. Oyle olunca NASA'dan bir teklif gelmis: “Biz
Uclncu kisiyi astronot olarak gonderemiyoruz, ¢inkd iki
Kisilik yer var, G¢Uncu kisi bir robot olacak. Siz bir psikolog
olarak robotun kisiligini bize yapar misiniz?" Meslektasim
oldugu icin bu ¢cok gurur veren bir sey oldu, ¢ciinkii NASA'da
Satiirn'e gidecek olan astronotu Minnesota Universitesi'nde
kendi calismalariyla yénetebiliyor. Ustelik bu onun birinci
isi olmayacak, cok gen¢ olmasina ragmen uzun yillardir
cahisma icinde ve ilk asamada NASA'ya gidenleri o secti ve
gonderdi zaten. Bu ¢ok carpici ve ¢cok énemli bir gelisme.

Burcak Pak Yilmaz

Biz, genclerle ¢ok i¢ ice olmak zorundayiz, ¢linki her sene
aslinda isgticline katilimlariyla bizim bir sekilde isverenlere
sundugumuz ve sundugumuz seyin icine stirekli bakmak
zorunda hissettigimiz bireyler onlar. Cok da yakin ¢alisiyoruz,
iki yilda bir didzenli anketler yapilyoruz.
PriceWaterhouseCoopers i¢in yapiyoruz ve sonuclarini
beraber acikliyoruz. Biz o ankette, hem isverenlere Y
jenerasyonu i¢in ne dusinduklerini ve onlardan neler
beklediklerini sorduk hem de Y jenerasyonuna
isverenlerinden ve is hayatindan ne beklediklerini sorduk.
Cok kisaca 6zetleyim. Sorusuna geri dénersek, on sene
sonra Y jenerasyonu, bizi yénetmeye hazir hatta daha dénce
yonetmeye hazir ama biz onlari ydonetmeye hazir degiliz
maalesef. Aramizda bdyle bir sorun var. Y jenerasyonunu
anlamakta zorlaniyoruz, kiltur olarak bizden cok farklilar
ama isverenler de Y jenerasyonunun bize getirdigi, teknolojik
bilgi, degisime aciklik gibi cok énemli degerler oldugunu
hicbir zaman reddedemiyorlar. Bunlar maalesef bizim gibi
X jenerasyonu calisanlar tarafindan pek kolay benimsenebilen
ve yeri doldurulabilen seyler degil. Dolayisiyla Y jenerasyonu,
evet bize birtakim degerler saglayacak ve biz de bunlari
yénetmeyi 6grenecegiz. Umarim kansiz olur, ¢linkl acele
edelim, geldi cocuklar. Su an icin onlara yatirimlar yapip
onlari kagirmaktan muzdaribiz. Memnun olmadiklari igin su
anda genclerin ise giris ¢ikis hizlari ¢ok yuUksek.

Handan Kepir Sinangil

iki dzellik cok 8nemli olacak gibi géziikiiyor. Birisi, degisime
aciklik; gelismeyi saglayabilecek cok dnemli bir faktér. ikincisi,
esneklik. Her ikisi de 80'lerin, 90’larin, 2000'lerin baslarinda
ve 2010'lardan itibaren de ginlik performans ve is yapma
duizeninin ¢ok iginde olacak. Cok daha esnek olabilecek, ¢ok
daha yenilesimci olabilecekler ve dedisime aciklik da pek
¢cok kapr acan anahtar olarak yine giindemde olacak.

Gelecedin Yetkinlikleri: Firma ve insan

Osman Dingbas

Sayin Kanik, size iki sorum var. Aile Anayasasi'ni nasil
empoze ediyorsunuz, yani aile bireylerinin buna uymasini
nasil sagliyorsunuz? Bunu basarmis bir sanayici olarak, sizce
onlimuzdeki on yilda, butln bu anlatilanlar ¢ercevesinde,
aile sirketlerini bekleyen, yapisal anlamda en blyiik tehlike
nedir?

M. Serif Kanik

Bir defa Aile Anayasasi'ni yazarken ailenin 18 yasina gelen
tim Gyelerini, bireylerini, kurdugunuz Aile Konseyi'nin
icerisine allyorsunuz, onlarin distncelerini de alarak, onlarla
her seyi paylasarak Anayasanizi olusturmaya calisiyorsunuz.
Her 18 yasina gelen aile bireyleri Konsey Uyesi oluyor, Konsey
Uyesi olana sorumluluklari veriliyor. Béyle olunca kararlar
cok demokratik bir sekilde oy ¢ogunluguyla veriliyor. Mal
sahibi olmanin, sirket sahibi olmanin, her sey olma anlamina
gelmedigini cesitli vesilelerle onlara empoze etmeye
calisiyorsunuz. Calisanlarina konumuna gelebilmeleri igin,
onlarin da birer calisan gibi olmalari gerektigini, éncelikle
ve Ozellikle, okulu bitirdikten sonra kendi islerinin disinda
bir yerlerde calisma zorunlulugu oldugunu anlatmaya
calistyoruz. Béyle olunca, Anayasa'yi belirledikten sonra,
Aile Konseyi'ni de standart olarak belirtilen siirelerde strekli
toplayip bilgilendirirseniz, is kendiliginden rayina giriyor.

Ben asadi yukari 35 yildir yurtdisina gidip geliyorum.
Yurtdisinda 150 yillik sirketler vardir, fakat bizde maalesef
bu bdyle degil, paylasimi bilmiyoruz. Bir defa aile sirketlerinin
karsisindaki en buyuk tehlike kurumsallasma olmamasidir.
Mutlak suretle kurumsallagmalari gerekiyor. Sirketin
gelismesi kadar dnemlidir. Buna dnem verilirse, Gimit
ediyorum bizim sirketimiz Avrupa’daki 150 yil devam eden
sirketler gibi bir sirket olacak.

n7z
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Soru ve Katkilar
Soru:

Burcak Hanim'a insan kaynaklari yénetimiyle ilgili bir sorum
olacak. Universite dgrencileri dort yili bitirdikten sonra is
hayatina atilmaya calisacaklar ama bu dort yih bitirdikten
sonra is bulamama endisesine kapiliyorlar. Bir is gériismesine
gittikleri zaman onlerindeki engelleri dederlendirmeye
calistyorlar. Ornegin, bir holdinge gidip gériismeye girdikleri
zaman, Onlerine ¢ikan ilk engel, yabanci dil. Bu, cok énemli,
¢clnkU Turkiye'de yabaci dil agirlikli bir sistem yok. Sizce,
sirketlerin gelecek 6grencilere ydnelik dil egitimi verilmesi
konusunda destedi olur mu?

Burcak Pak Yilmaz:

Su anda pek ¢ok sirket, bu hizmeti veriyor zaten. Bizim kendi
holdingimiz icinde, ingilizce bilmeyen elemanlara diizenli
olarak egitim veriyoruz ama yeterli degil. Her zaman
sdyluyoruz, ¢ok aliclyiz. Zannediyoruz ki ilkokul gibi gittiniz,
o0gretmeniniz anlatti, 6grendiniz, ¢iktiniz, adam oldunuz.
Yok dyle bir sey. Universite dyle bir sey degil. Bir meslege,
is hayatina hazirlaniyorsunuz. Ogrenci dediginizin ¢ikip
Universite 1. sinifta isini aramasi, deneyimini edinmesi, stajini
yapmasi, dilini 8grenmesi, eksigini gedigini halletmesi lazim.
Bu kadar rekabetci bir yerde yasiyoruz. Biz isletmeler olarak,
gercekten canimiz yanmis vaziyette, neremizden nasil bir
fark yaratabiliriz, orasindan bunu nasil ayristirabiliriz derken,
kendine bir tek fark yaratmayi dahi hedeflememis, tas Ustiine
bir tag koymamis 6grenciyi yetistirmek, 6zur diliyorum ama
yersiz bir maliyet olarak gériinlyor bize.

Osman Dingbas:

Bu soruyu Sayin Sinangil'e yéneltmisler. Orgit kiiltiirii neye
gore belirlenir ve nasil cercevelenir? Ornek verebilir misiniz?

Prof. Dr. Handan Kepir Sinangil:

Orgut kiiltirinin temeli, o drgiiti kuran kisinin ya da grubun
de@erlerinden olusur. Bu, tamamen ayni dederleri
benimseyen, ayni amaclar pesinde olan, birlikte ¢alisabilecek
kisinin degerleridir ve kisinin degerleri kurumun degerleri
olarak ortaya ¢ikiyor. Bunlar sadece dederler degil, degerler
bazinda olusumu saglanacak, bir araya getirilecek bir yapidan
sonra normlari ortaya ¢ikariyorlar. Bizim icin, bu grup i¢in,
dogru olan nedir, dogru olmayan nelerdir, bizim iyimiz
nelerdir, kotimuz nelerdir gibi birgcok normlar olusturuluyor.
Kimleri istihdam edebiliriz? Kimleri istihdam etmeyebilir?
Disa acilabilir miyiz, acilamaz miyiz, gibi pek ¢cok konu
glindeme geliyor ama bir érgitidn var olmasinda ortaya
¢ikan ilk dnemli sey o kurucunun degerlerinden ortaya ¢ikar.

Mesela bir Ko¢ Holding kilttrd vardir. Kog¢ Holding kulturd,
Vehbi Bey'in degerlerinden esinlenerek yola ¢ikmistir. Ayni
sekilde, Amerika'ya baktiginiz zaman, Jacques Welch diye
birisi kendi kurumunun kilttrinl olusturmada gdérev almistir,
hatta klltirtn degismesinde bazen bu konuda calisanlar da
rol almistir. Bunlar danismanlar olabilir, bu konudaki uzmanlar
olabilir. Bu bir aile sirketiyse, aile icindeki fertlerin birlikte
olusturdugu degerlerin daha sonra normlar ve kurallar haline
gelmesi ve isletmenin yapisi, yonetimi, isleyisi de yine bu
dederler cercevesinde olusmakta, gelismektedir.
Uzun sireli istindamda da, Tirkiye'de ¢ok fazla gdrmeyebiliriz
ama disariya baktigimiz zaman, dnce baba sifirdan
Motorola'da basliyor, daha sonra Motorola'nin Genel Mudir
Yardimci olarak 30. yilindan sonra emekliligini aliyor, o
emekliligini almadan bir iki sene dnce oglu o kurulusta
calismaya basliyor. Butin bunlar, o 6rgitin kdltirinin
onemli oldugu, éyle bir klltlirde yer almak istedigi igin
insanlarin o sirketlere miiracaat etmesi ve kendilerini oralarda
yetistirmesi, calisma hayati icinde o kisinin de kendi sirketini
kuracagi zaman kendi alistigi, icinde yasadigi, Snemli gordigu
degerler Gzerinden kendi sirketini kurma bicimi seklinde
tamamlaniyor. Tamamen degerlerden.

Soru:

Benim sorum $Serif Bey'e olacak. Aile sirketlerinde muhakkak
kurumsallagsma olmali dedik, buna bir aile sirketi Gyesi olarak
ben de katiliyorum. Simdiye kadar katildigim bu konuyla
ilgili tim seminerlerde, egitimlerde hep kalabalik ailelerden
bahsediliyor. Biz mesela iki kardesiz. Sizce aile sirketinde
cok kardes, ¢cok kisi olmak mi daha buyuk avantajdir yoksa
az kisi olmak mi? Veya dezavantajsa avantaja nasil
cevirebiliriz?

M. Serif Kanik:

Cok daha rahat olur, ¢ok daha dizenli yiirir. Once siz aile
konseyini olusturuyorsunuz, o zaman baba, hala, teyze de
o konseyde olur ve orada hangi kararlari kimlerin
verebilecedine, hangi kararlarin ne kadar oy ¢okluguyla
verilece@ine dair alinan karar baglayicidir. Onun igin siz
sistemi olusturuyorsunuz, ¢ok ya da az kardes olmanin hicbir
onemi yok.

Soru:

Genelde cok kisi olunca is bdlimu daha rahat yapilir, daha
rahat takip edilir vs. Kurumsallasma genelde
profesyonellerden de yardim ve destek almak olsa da burada
otomatikman "“daha az kisi oldugumuzdan acaba nasil olur?"
diye bir handikap olusuyor.



M. Serif Kanik:

Siz, sistemi olusturduktan sonra genel midir olma sartlarini
aile konseyi belirliyor. Genel mudir olma sartlarinda mesela
iki dil birakilir, iki yil calisma surreci birakilir. Degismeli olabilir.
Bu, tamamen sizin kriterlerinize bagh ve siz bu kriterleri
anayasaniza yaziyorsunuz. Tirkiye Anayasasl neyse, onun
gibi minik bir anayasa olusturuyorsunuz. isin bittin inceligi
orada.

Osman Dingbas:

Bu iki soru da Burcak Hanim'a gelmis. Uzun bir yorum oldugu
icin 6zetlemek istiyorum: Ge¢miste uzmanlik ve birikim
onemliydi ama bundan sonra goriinen o ki hizli degisebilen,
cabuk dgrenebilen Kisiler tercih ediliyor. Bu dogru mu? Artik
eski uzmanlik ve eski tecriibe dnemini yitiriyor mu?

Diger soru da su sekilde: Personel midirltgu ifadesi artik
IK ydnetimine déniistii. Bu ifade yeterli ve gecerli mi?

Burcak Pak Yilmaz:

Bu bilgi patlamasini, bilgi ¢agini yasamaya baslamadan énce
bir isi baska bir insanin bilgilerinden 6greniyorduk, o anlamda
deneyim ¢ok 6nemliydi. Yasayarak kendi deneyimlerimizle
de bir isi daha iyi yapmaya basliyorduk. Biz, nesil olarak,
bilgi Ureticisiydik hatta okullarimizda birbirimizden kitap
saklardik cinku bilgiye sahip olmak bile, digerlerinin 6niine
gecebilmek icin bizim agimizdan bir rekabet unsuruydu. Y
jenerasyonuyla bilgi tiiketicisi baska bir topluma gegis yaptik.
Her seyi internette bulabiliyorlar, Gstine Ustlik higbir sekilde
dogrulugunu da kontrol etmiyorlar. O ylzden bizim, yillar
yili deneyimlerle, ustamizdan - usta cirak iliskisi de daha
yogundu, yénetim kademelerinde bile herkesin el aldigi bir
yoneticisi vardir - 86grenirdik. Din ben buraya gelirken
arastirmami internetten yaptim. Abur-cubur, birbirinin
kopyas! ve reklamasyonun haricinde dogru kaynaklara
gittiginiz zaman her tirli akademik tezi vs bulabiliyorsunuz.
Bdyle olunca deneyimin 6énemi tabii ki azaliyor. O bilgi
kaynagina ulagmaktaki hiz ve onu kullanabilmekteki yetenek
on plana cikiyor, ¢lnkl bir insanin on yilda olusturdugu
deneyime bes dakikada sahip olabiliyorsunuz yeter ki o
bilgiyi almayi, o bilgiye saygl duymayi bilin. Bu anlamda
maalesef sdylediginiz dogru, deneyimin 6nemi o agidan
azaliyor. Ancak uzmanlasma deneyimden ayri bir seydir ve
ayrimini iyi yapmak lazim. Uzmanlagma bir konuda pek ¢ok
yetkinligin derinlemesine gelistirilmesidir ki onu dyle bilgiyi
alarak saglayamazsiniz. Orada ¢ok fazla faktor bir arada ve
internetten de uzmanhgin getirisini yapamazsiniz. S6z gelimi
ben internetten 6grendigim bilgiyle cerrahlik yapamam.
Ameliyatin nasil yapilacagl, nasil kesilecedi, hepsi internette

Gelecedin Yetkinlikleri: Firma ve insan

var ama ben gidip bugin cerrahlik yapamam, yani
uzmanlasmayi deneyimden ayirmak lazim. Uzmanlasma
Oyle olmayacak ve 6nemli olmaya devam edecek.

Personel midirlagi ve IK gibi unvanlar gercekten kanayan
bir yara. Sekreterlere de "Ydnetici Asistani” diyoruz. insan
Kaynaklari demeye devam etmekte fayda var, ¢linki en
azindan bir bakis acisi farkhligi getiriyor. Her ne kadar birebir
belki personel yeteneklerini yapiyor olsa da en azindan
personelin géziinde ve isi yapan kisinin gdzinde belli bir
birime belirli sorumluluklar yikleniyor. Bence personel
y6neticisine insan kaynaklari ydneticisi demenin hicbir zarari
yok. Tabii gelecekte bu unvanla ilgili de birtakim hususlar
olacak. Daha ¢ok gdrmeye baslamadik, nadir bir iki kurulusta
degisik unvanlar kullaniliyor ama insani artik bir deger olarak
gdrmeye baslayacagimiz i¢in kaynak da aslinda geride kalmis
bir kavram. Artik deger yonetimi yapiyoruz, insan degerlerine,
insan faktdrlerine dogru gidis var. Biz zaman sonra insan
kaynaklari yoneticiligi yaptiklari zaman da onlara insan
degerleri yoneticisi diyecegiz. Bu, degisimin, bir fikri ve bir
duyguyu yaymanin bir parcasi bence.
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Yaprak Ozer Moderator

indeks icerik iletisim Kurucusu ve CEO

1963 yilinda Istanbul’da dogdu. istanbul Universitesi iletisim Bdliimiinde lisans egitimini tamamlayan Ozer, Bogdazici
Universitesi Uluslararasi iliskiler ve Siyaset Bilimi alaninda yiiksek lisans derecesini almistir. Giines ve Cumhuriyet
gibi giinliik gazetelerde dis politika ve serbest muhabirlik yapan Ozer, Hiirriyet Dergi Grubu biinyesindeki Ekonomist
ve Capital dergilerinin ydneticiliginde bulunmustur. 2001'de icerik sirketi “indeks igerik-iletisim Danigsmanlik"
kurmustur. Halen, uzman gazeteci ve arastirmacilardan olusan ekibiyle gorsel, yazili, elektronik, dijital medyaya icerik
¢6zUmleri sunmaktadir.

_ ’ Siifyan Emiroglu

Sanayi Ticaret Bakanligi Sanayi Genel Muduru

Gazi Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi M.Y. ve Ankara Universitesi Siyasi Bilgiler Fakiiltesinden mezun
olan Emiroglu, Virginia 0.D. Universitesinde Ekonomi Yiiksek Lisans egitimini tamamlamistir. Halen PA Giivenlik
Bilimleri Enstitlist Guivenlik Stratejileri - Kamu Y6netimi Bolimiinde doktora ¢alismasina devam etmektedir. Calisma
hayatina, 1993 yilinda Maliye Bakanhgi'nda baslamis olan Emiroglu 1997-2000 vyillari arasinda Mifettis Yardimcisi,
2000-2007 vyillari arasinda Mufettis, 2006 yilinda Teftis Kurulu Baskan Yardimcisi ve 2007-2009 vyillari arasinda
Basmifettis olarak Sanayi ve Ticaret Bakanhginda gérev yapmistir. 2009- 2010 arasinda Sanayi ve Ticaret Bakanligi
Sanayi Genel Mudur Yardimciligi ve Genel Midurligu gorevlerini Vekaleten yiritmus olan Emiroglu 2 Subat 2010
tarihinden itibaren Sanayi Ticaret Bakanligi Sanayi Genel Midiri olarak gorevine devam etmektedir. Emiroglu, iyi
derecede ingilizce ve baslangic diizeyinde Korece bilmektedir.

Turgay Durak

Ko¢ Holding CEO

1952 yilinda istanbul’da dogdu. Northwestern Universitesi Makine Miihendisligi béliimiinde lisans egitimini tamamlayan
Durak, ayni tiniversiteden 1976 yilinda Yiiksek Lisans derecesini almistir. is yasamina 1976 yilinda Otosan'da Uygulama
Muhendisi olarak baslamis ve firmanin muhendislik, pazarlama, satinalma ve Uretim departmanlari gibi farkh
fonksiyonlarinda ydnetici pozisyonlarinda yer almistir. 2000 yilinda Ford Otosan Genel Miidir Bas Yardimcisi olan
Durak, 2002 yilinda Genel Middr olarak atanimis ve sirket Yoénetim Kurulu'nda gérev almaya baslamistir. 2007 yih
Mayis ayinda Kog Holding Otomotiv Grup Baskanligi'na getirilen Durak, 2009 yili Nisan ayinda CEO vekilligine atanmistir.
2004-2010 arasinda 6 yil sireyle Otomotiv Sanayicileri Dernegi Yoénetim Kurulu Baskanligi gorevini yuratmastar.
21 Nisan 2010 tarihi itibariyla Ko¢ Holding CEO'sudur.



Yaprak Ozer

indeks Icerik iletisim Kurucusu ve CEO

iki giintin sonunda kapanis oturumundayiz. Artik yorgun
oldugunuzun, sabirlarin bir miktar sona dogru geldiginin
farkindayim, bu yliizden tempolu bir seans yapmak istiyoruz.
Bize diisen gorev hayli blyiik ¢linkii “2023'e Dogru Tirkiye"
cok biyik bir konu baslidi. Bu panelde aslinda iki giin icinde
tartisilan pek cok dnemli konuyu hem 6zetleyeceg@iz hem
de yeni konulara 1sik tutmaya gayret edecegiz.

Konu basliklarimiz genel itibariyle hayli 5nemli ve daginik.
Yasalar tam ve eksiksiz uygulansa, vergi uygulamalari
sadelestirilebilse, dngérilebilirlik artsa, vergi tabani
genisleyebilse, kayitdisi ekonomiyle istedigimiz gibi micadele
edebilsek, fikri mulkiyet haklari etkin kullanilabilse, mal ve
hizmet kalitesi artsa, teknoloji uluslararasi gelismelere ayak
uydurabilse, istihdam sorunumuz da ortadan kalksa, zaten
bu panele de hig ihtiya¢ olmayacak. Ayrica 6zel sektdr Ar-
Ge calismalarini yapsa, marka bilinirligi de istedigimiz sekilde
Turkiye'yi 6n plana cikartsa. Konusacagimiz ana basliklar
bunlar olacak.

HukUmetin temsilcisi olarak Stfyan Emiroglu ile baglayayim.
Biz son on yilda kisi basina disen milli geliri hizla artan,
bununla da gururlanan bir Ulkeyiz. Ekonomik krizden diinya
Olceginde de gdrece iyi ciktik. Tedet gegti tartismalarina hig
girmeyecegdim ama iyi durumdayiz, isildiyoruz. Fakat Turk
sanayinin milli gelirdeki artisa paralel bir ¢ikis seyri izledigini
acaba soyleyebilir miyiz? Séyleyemiyorsak neden? Sayin
Emiroglu dnce sizinle bir baslangi¢ yapalim.

2023'e Dogru Tiirk Sanayii

Sifyan Emiroglu

Sanayi Ticaret Bakanligi Sanayi Genel Miidiriu

Turkiye ekonomisi, krizden dnceki 27 ¢ceyrekte ¢ok hizli bir
blylime trendi yakaladi. Kriz stresince “teget gecti”
tartismalarini hep beraber yasadik ama gecen vyil bu
zamandan ginimiize dogru gelindiginde “tedet gecti”
s6zuinl dogrular bir gelisme icerisinde oldugumuz
gdzlemlendi. ilk ceyrekte %11,7 ikinci ceyrekte yine o civarda
bir blyime trendi yakaladik. Cuma gunu dglncu ceyrek
aciklanacak. Yine yiksek bir buytime yakalayarak Cin'in
arkasindan diinyada en hizli bliylyen ikinci Ulke olacagiz.
OECD'de de birinciyiz.

Makroekonomik gdstergelerin kanitladigi gibi, gercekten
Turk ekonomisi cok dinamik bir yapiya sahiptir ve yabancilar
da bunu teyit ediyorlar. Tabii krizden ¢ok yeni ¢iktik, gelecek
icin tam net konusamiyoruz fakat gostergeler bize gelecek
yilin da bu noktada ¢ok verimli gececegini gosteriyor. Belki
cari acikta biraz problem olabilir. Turk Lirasi'nin biraz
dederlenmesi belki ihracat artisini frenliyor ya da ithalati
biraz artiriyor denilebilir ama Tirk ekonomisinin ¢ok iyi bir
yolda oldugunu gériyoruz. Bugln gazetelerde yine vardi;
otomotiv sektdri rekora dogru kosuyor.

Sanayi Uretim endeksi rakamlari bugiin aciklandi, gecen
Ekim ayi ile bu Ekim ayi arasinda %9,8'lik bir artis var ve
sanayi uretim endeksinde 2005 yilindan sonraki en yliksek
rakamlari yakaladik. Umit ediyoruz ki bu degisimi ve
donlistimd iyi bir sekilde yonetebilirsek, Tirk sanayisi iyi bir
sekilde devam edecektir.

Yaprak Ozer

Turgay Bey, Ankara'dan baktigimiz zaman, aslinda rakamlarin
Ozellikle 1, 2 ve 3. ceyrekte bekledigimiz buyimeyi gdsterdigi
ifade ediliyor. Siz, istanbul'dan ya da reel sektdrden
baktiginizda, biraz dnceki sorumu tekrar edecek olursam,
genel anlamda ekonomide yakaladigimiz ivmeyi sanayide
yakaladigimizi séyleyebilir miyiz?
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Turgay Durak
Kog¢ Holding CEO

2008'in ilk 6 ayl, asagl yukari her sektdrde imalati rekor
dlizeyde goérdigimuiz bir dénemdi. Tim diinya gibi biz de
belli bir sekilde bu krizden etkilendik. 2009'un yaz aylarindan
itibaren diizelme basladi ve Sayin Genel Midirimizin de
bahsettigi gibi 2010 yilinda her ay, kétl ginleri artan bir
sekilde geride biraktigimiza ikna olduk.

Simdi tabii bu panelin konusu belki 5 sene, belki 10 sene
belki de 2023'e kadar baktigimizda 13 sene sonrasi i¢in neler
odngdrebiliriz, ne yone dogru gitmeliyiz seklinde oldugu icin,
bana soz sirasi verdiginizde o yénde bir fikir beyan etmek
istiyorum.

Dunyada sanayi isleri Bati'dan Dogu'ya dogru gidiyor, bu
bir gercek. Amerika'da, Kuzey Amerika'da, Bati Avrupa'da,
refah toplumu olusu nedeniyle, kendi ydneticilerinin de
ifadesiyle sendikal haklarin sonsuz derecede fazla oldugu
ve sonuc olarak da insanlarin haftada 35 saat calisip yillik
30-40 bin dolar mertebesinde gelire sahip oldugu ve bunu
giderek artiran ve de sosyal devletten de her tirlli sosyal
harcamayi almaya ¢alisan bir diizen var. Dogru'ya dogru
gittikce, bizim tGlkemizin de daha dogusunda, buna imrenen,
buna ulagmaya ¢alisan ama gelir seviyesi daha distk olan
Ulkeler var. Dogal olarak da ne kadar Bati Avrupa'daki
meslektaslarimiz, dostlarimiz Gzilse de sanayi Dogu'ya
dodru gidiyor.

Biz Turkiye olarak, belki cok banal gelebilecek bir deyimle,
kopru baslyiz, gecis noktasindayiz; bu gegisten biz Ulke
olarak hakkimizi almaliyiz ve ayni zamanda da buraya gelen
isin burada kok salip belki 100 sene bizden gitmeyecek
sekilde, bizden 6nce Bati Avrupalilarin yaptigi hatalari
yapmayacak sekilde isimizi yonetmeliyiz. Yonetirken de
maliyetleri distirmek ve verimliligi artirmak lazim. Bir sanayici
olarak, bunu yapmak konusunda asagi yukari her sektorde
Onemli bir basari sagladigimiza inaniyorum. Esas dnimuzde
yapmamiz gereken, yeni trunleri gelistirmek icin Ar-Ge ve
Uriin gelistirme; bunlari pazarlarda katma degeri yiiksek bir
sekilde satabilmek icin de marka degerini yaratmaktir. Bizim
Ulke olarak 6nimizdeki 10-15 yil, bunlara konsantre olmamiz
lazim.

iki sene &nce hiikiimetimiz, cok dnemli bir Ar-Ge tesvik
kanunu gecirdi. TUBITAK destekleri, vergi destekleri var,
calisanlar icin vergi destekleri var. Biz sanayicilerin bunlardan
azami oranda yararlanip yeni Grini yaratmamiz ve o yeni
Urdnl de Batil marka firmalarin fiyatlariyla satabilmek icin
marka yaratmaya da yatirim yapmamiz gerekiyor. Bu tabii,

hem sabir, hem zaman, hem emek isteyen hem de
sermayedarlarin uzun vadede sermayeye getiri gelmesini
kabullenmesi gereken, dolayisiyla toplumdaki bitin sosyal
katmanlarin mutabakatiyla olmasi gereken zor bir streg.

Yaprak Ozer

Prof. Hausmann, bu noktada hemen size soru yéneltmek
istiyorum. Turgay Bey, Uretimin Bati'dan Dogu'ya kaydigini,
Bati Gizlilse de gergedin bu oldugunu ifade etti. Herhalde
biiylyen ekonomilerin yakaladiklari ylikselis trendinin aslinda
arkasina da bakmak gerekiyor. Yapisal dondsimi
tamamlamadan blyidmediklerini biliyoruz, yani teknoloji
yogun ve katma degeri ylksek Urlnlere yoneldiler. Ar-Ge
gibi bir sorunlari artik konusulmaz oldugunda yukseldiler,
insan kaynaklarina 6nem verdiler. Bu taraftan baktiginizda,
Turkiye'de yapisal donisim kolay olabilecek mi? Bir yandan
bir eksen kaymasindan s6z ediliyorsa, siz Tirkiye'nin bu
gecisteki roltind nasil buluyorsunuz?



Prof. Ricardo Hausmann
Harvard Universitesi, Uluslararasi Kalkinma Merkezi Direktorii

Turk ekonomisi, diinyada en dramatik yapisal ddnisimlerden
bir tanesini gergeklestirmistir. 19975'te ihracat Grtinlerinizin
%80'i tarim Urilnleriydi ama ihrag trdnlerinizin %80'i mamul
triinlerdi. ihracatinizin %30’'u sermaye yogun drinlerdi
dolayisiyla inanilmaz bir déntisimu zaten gecirdiniz. Bu
dénustime devam etmemeniz igin hicbir sebep yok. Su anda
siz, Oyle bir durumdasiniz ki bir merdivenin Uzerindesiniz,
zaten 6nuintzdeki basamaklar, bence arkada biraktiklariniz
kadar dik degil. Bence Turkiye'de yapisal bir dénisiim olacak.
Tabii bunun dniindeki tek engel, bircok tlkenin gelecekte
yapacadi hatalari yapmak olur.

Sonunda diinya, dengesini biraz kaybetmis durumda, bu
dengesizlik Amerika'daki, ingiltere'deki, Avro bdlgesindeki,
Japonya'daki yavas buylmeyi beraberinde getiriyor. Merkez
bankalari da faiz oranlarini dusurdyor. Gelismekte olan
piyasalarda, Cin'de, Brezilya'da, Tirkiye'de ¢cok daha hizh
blylme goriiyoruz ve merkez bankalari da bu hizli biyime
karsisinda faizi artirtyor. Bu da faiz oranlari arasindaki farki
blyutiyor. Bunun sonucunda kisa vadeli sermaye akisini
zengin Ulkelerden gelismekte olan piyasalara gekiyor.
Potansiyel tuzaklar, ¢ok hizli kredi artisi, bitce aciklarinin
artmasi ve para birimlerinin hizla deger kaybetmesi olabilir.
Brezilya'da buna benzer durumlarla karsilastik, yine
Turkiye'de para biriminin deger kazandigini gérdik. Faiz
oranlarinda ¢esitli durumlarla karsilastik. Uluslararasi
piyasalarda asiri likiditeyle ilgili konular yasadik. O ylzden
¢ok bilimsel bir makro ekonomik stratejiyle trenin raydan
¢itkmasini dnlemek gerekiyor.

Bu bagdlamda, birkac sey sdylemek gerek. Bunlardan bir
tanesi, makro stratejiniz, makro ekonomik politika dolayisiyla
mali ve siyasi boyutta distindlirse, mali politikayi sikacaksiniz
ki faizi cok artirmayasiniz ve sermaye gelsin. Yine mevzuatin
yerinde olmasi lazim. Kisa donemli sermayenin Ulkeye
gelmesini dnlemek gerekli. Yurtdisinda kisa donemli kredi
¢ok alinyor, yurticinde de kredi veriliyor. Su anda Tirkiye'de
bankacilik sistemi sayesinde kredi kullanim orani ¢ok fazla,
¢ok uzun stre bu sekilde devam ederseniz, bu sikinti
yaratabilir.

Bir diger konu da, enflasyon hedefleme rejiminizi adapte
etmeniz gerekiyor. Tirk Lirasi'nin 6nemli olduguna
inandidinizi belirtmeniz ve asiri sermaye akislarini engellemek
gerekiyor. Asiri sermaye akislarini ve ekonominin kisa
dénemli hareketlerle asiri isinmasini 6nlemek gerekir. Uzun
dénemli bdyldme icin bu 6nemlidir.

2023'e Dogru Tiirk Sanayii

Yaprak Ozer

ilk turu Alan Beattie ile tamamlayalim. Daha makro ve genel
sorularlailerliyorum. Ondan sonra detaylara girecegiz. Siz,
su anda Amerika'da calismakla birlikte, Avrupa kitasindan
geliyorsunuz. Avrupa'dan buraya bakis ya da bizim oraya
nasil bakmamiz gerektigi konusunda yorumunuzu rica
edeceg@im. AB'ye Uye olmak, tam Uyelik, yillar boyunca bizim
icin bir milli mesele oldu, bununla biiyldiik. AB'ye girmis bir
Turkiye'nin sanayisi buglin daha rekabetci olabilir miydi?
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Alan Beattie

The Financial Times Gazetesi Uluslararasi Ekonomi Editori

Ozetleyecek olursam, Tiirkiye, Avrupa Birligi'ne biraz acima,
biraz merhamet hisleriyle yaklagsmali. AB'de dncelikle bir
ticaret grubu olusturulmak istenmisti. Roma Antlagsmasi
1957'de imzalandi§inda ilk hedef buydu. O zamandan beri
de siyasi bir birlik olmak fikri, siyasi koordinasyon fikri énem
kazanmaya basladi. Lizbon, Nice gibi yeni antlasmalardan
bahsedilirken, hep ayni konu giindeme geldi. Aslinda bunlarin
Roma Antlasmasi imzalandiktan sonra yapilmasi gerekirdi.
1990'larda Dogu ve Bati Almanya birlestikten sonra her sey
degismisti. Dogu ve Orta Avrupa'da kur mekanizmalari baski
altindaydi ve bu ingiltere’nin - ben aslen ingilizim - yararina
oldu. AB, bu asamada bence disa donmeli ve mimkin
oldugunca gegis déneminde olan Ulkeleri bu ticari bloga
almaliydi ve dikkatini Balkanlar'a, eski Yugoslavya'ya
dondurmeli, Birligi genisletmeliydi ve tabii ki TUrkiye'nin
tyeligini de daha ciddi bir sekilde ele almaliydi. Onun yerine
Avrupallar i¢lerine kapandilar ve tek bir para birimi fikrini
devreye soktular. Bu aslinda, Avrupa’'da se¢gmenlerin, vergi
mukelleflerinin istedigi bir sey degildi. Mesela Almanya'da
secmenler, vergi mukellefleri bu durumda hi¢ s6z sahibi
olamadilar.

Ben de dahil olmak Uzere bir¢cok ekonomist, Avrupa Birligi'ni,
irlanda ve Portekiz gibi (ilkeleri uyardik. Faiz oranlarinin cok
distiglinl, sonunda sikinti yasayacaklarini, dengesizliklerin
ortaya ¢iktigini anlatmaya calistik. Sonugta AB, daha da igeri
kapandi ve ingiltere - ingiltere 30 kiisur yildir AB Gyesidir
- Avroyu kullanmadigi icin kendisini disarida kalmis gibi
hissetti ctinkl genellikle AB tartismalarinin gébeginde o
zamandan beri bu para birimi ve para birimiyle ilgili konular
konusulmaktaydi. Bence AB, 6nimuzdeki 5-10 yil boyunca
Turkiye gibi Ulkelerin katilimina enerji ayiramayacak. Buna
ek olarak, bu ekonomik sikintilardan dolayi, Dodu ve Orta
Avrupa’'dan gelen gé¢menler hep suclaniyor. Mesela Nicolas
Sarkozy'nin bu baglamda meshur bir séylemi var. “Turkiye
Ontimiizdeki 5-10 yilda AB'ye katilmak igin ¢ok ¢caba harcarsa
bu caba bosa gidecektir.” Ger¢cekten de AB Uyesi olmayi
isteyip istemediginizi disinmeniz gerekebilir.
AB Tdrkiye icin nicin gerekli olabilir? Cinkd genis bir pazardir.
Bu baglamda, AB Uyesi olmak dnemlidir. AB birdenbire
Turkiye ile imzaladigi ticaret antlasmasini yirtip atacak
degildir. Hicbir bicimde Turkiye'yi bu sekilde dislamaya guci
yetmez ve bunu yapmak da istemez.

Butlin bunlari sdyledikten sonra, ben bir Tirk isadami ya da
Turk siyasetci olsaydim, bu ticari iliskiden yararlanirdim

ama siyasi olarak ¢cok caba harcamazdim. Bunun yakin
donemde c¢oziilebilecek bir sorun olmadigini gériiyorum.
Turkiye, zaten o asamaya gelince belki Turkiye'ye de ¢cok
¢ok yarari olmayabilir.

Yaprak Ozer

Sayin Emiroglu, Trkiye'de ilk kez sanayi stratejisi hazirlandi.
Hatta 2010 yili sonuna kadar Turkiye'deki sanayi envanterinin
de cikartildidi bir calismadan s6z ediyoruz. Her ne kadar bizi
almayacaklarsa da, bunu Avrupa Komisyonu'yla da
paylastiginizi biliyorum. $imdi biraz bunun detaylarini
anlatmanizi isteyecegim. Aslinda belli bash sektorler var,
bu sektorlerdeki stratejiler de belirlenmis ama suna da cevap
vermenizi isterim: Neden bugiin? Neden din yapilmadi, niye
bu kadar gec¢ kaldik?

Sifyan Emiroglu

Aslinda Tirkiye daha dnce kalkinmaya iliskin bu tir planlar
yapiyordu, bu kapsamda Kalkinma Planlari yapiliyordu ama
gergekten bu manada bir sanayi stratejisi ilk kez hazirlandi.
Ge¢miste hazirlanan planlardan farki su: Birincisi, bu sanayi
stratejisi ¢cok genis bir katilimla hazirlandi. Sanayinin tiim
aktorleri, 6zel sektdr olarak, bu hazirligin icindeydi. Yaklasik
3 yil stirdi ve kamudan ilgili taraflarin tamami da bu isin
icindeydi. Dolayislyla bu isle ilgilenen herkesin stratejik plani
oldu. Diger 6nemli tarafi, daha énce hazirlanan bu tir belgeler
sadece tavsiye niteliginde hazirlaniyordu ama bu belge
Yiksek Planlama Kurulu'na sunularak, imzalari Pazartesi
tamamlandi. Bakanlar Kurulu'nda Sayin Bakanimiz sunus
yapti ve Bakanlari bilgilendirildi ve Strateji Belgesi bir
hikimet belgesi haline geldi. A¢ik¢asi bu ¢ok énemli bir
husus.

Diger yasal dizenlemeler gibi, Tlrkiye'nin strateji belgesi
ve eylem plani da uygulanmasi zorunlu bir kurallar ve
eylemler bitund haline geldi. Nasil uygulanacak? Acikcasi
bunun bir zorunluluk gibi algilanmasi gerekiyor. Cok ciddi
bir izleme ve degderlendirme komitesi tarafindan izlenerek
uygulanacak. Kamu ve 6zel sektoriin temsilcilerinden olusan,
U¢ ayda bir toplanip ilgili taraflara neler yapilip neler
yapiimadiginin, yapiimayan seylerin dntindeki engellerin ne
oldugunun ve bu engellerin nasil ortadan kaldirilacaginin,
bu sorunlarin nasil ¢ézileceginin tartisilacag ve bu kapsamda
gerekli dizeltmelerin yapilacagdi bir komisyon var. Sanayi
stratejisinde, 8 yatay alan, sektérel politikalar ve 72 tane
eylem var. Bu eylemlerin hepsi, somut eylemlerdir yani
sanayiyle ilgili tim problemler tespit edilmis ya da projeksiyon
tutarak gelecekte yapilmasi gereken faaliyetler, islemler bir
eylem biciminde somut olarak belirlenmistir. Bu eylemlerin



sorumlulari belirlenmistir, drnegdin mesleki egditimi Milli EGitim
yapacaktir. Kimlerle yapacak? Ornegin, Sanayi ve Ticaret
Bakanhgu ile veya sivil toplum 6rgdtleri, (TOBB ya da TESK
ile) yapacak. Kimle ve hangi slre icerisinde yapacagi da
belirlenmistir. Yani somut eylemleri, kimin kimlerle ne zaman
yapacadgi belli. Cok ciddi bir degerlendirme ve izleme komitesi
tarafindan da bu eylemlerin yapilip yapilmadigi takip
edilecektir.

Kamunun bunu uygulama, sevk ve idare etme yetenegi ne
olabilir? Acikcasl, benim sdyle bir tespitim var: 2000-2001
krizinden sonra 6zel sektordeki Gcret disukligu ve 6zel
sektdrdeki is glivencesinin durumu, Universiteden yeni
mezun olan gercekten kaliteli ve kapasiteli genclerin
tamamen kamuya yénelmelerine neden oldu. Kamu, 10 yildir,
gercekten cok nitelikli personel aliyor. Bu sahislar su anda
mudir ya da daire baskani seviyesine ulastilar. Artik
onidmiizde ¢ok daha farkli bir kamu var; yurtdisinda egitim
gérmus, master yapmis, doktora yapmis, en iyi
Universitelerden mezun olmus, bir veya birkag tane yabanci
dili olan nitelikli insanlari on yildir aliyor. Bu bize, Sntimiizdeki
5 yil icerisinde daha nitelikli bir kamu gérecegimizi gdsteriyor.
Kamu 6zel sektdriin gerisinde kaldi tartismalari, artik geride
kalmig olacak.

Bununla ilgili bir sey daha séylemek istiyorum. Bunu neden
AB'ye gbénderdik? 2008 yilinda ilk kez gonderildiginde,
Avrupa Komisyonu, ¢esitli revizyonlar istedi. Bu revizyonlari
yaptik, 2009 yilinda yeniden gonderdik. Gondermemizin
sebebi, bu belgenin hazirlanmasinin aslinda sanayiler ve
isletmeler faslinin kapanis kriteriydi. Bu belgeyi hazirlayip
bitirerek bu fasli da kapatmis oluyoruz. AB'nin
degerlendirmesi, bu belgenin tim beklentileri karsiladigi
y6énlnde oldu. Ayni zamanda iddiali bir belge olarak da gordu
ve bu kadar stirede bunlari yapip yapamayacagimizi sordular,
biz de yapabilecegimizi séyledik. Bunun alt ayagi olarak da,
belgenin sac ayagi olacak sekilde sektorel stratejiler de
hazirlandi. Onlar da peyderpey ylrirlige girmis olacak.

72 tane eylem var ve bunlar biyik-kiclk bitiin sanayiye
makro acgidan bakan eylemler. Bunlari belirlerken, hem 6zel
sektor, hem kamunun ilgili taraflari, bu eylemlerin somut
olmasina dikkat etti. Yani ne yapacagimizi net olarak ortaya
koyduk. Ayrica bunlar yapilabilir olmali. Bizim 2023 vizyonu
dedigimiz yani Tirkiye'nin dinyanin ilk on ekonomisi i¢cinde
olmasi, 500 milyar dolar ihracat yapmasi gibi siralanan
hedeflere uyumlu olacak sekilde hazirlandi, hedefler bunu
net olarak ortaya koyarak belirlendi. Olciilebilirligine gelince
tabii ki 6lculebilir seyler var. Bunlardan bir tanesi yeni Tirk
Ticaret Kanunu'nun ¢ikariimasi; Hukuki ve idari tedbirler

2023'e Dogru Tiirk Sanayii

bashgi altinda yeni Bor¢lar Kanunu'nun hayata gecirilmesi.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu yasalastigi takdirde bu hedef
gerceklesmis olacak. Mesela Turkiye'deki Ar-Ge merkezi
sayisinin diyelim ki yilda 20 tane artmasi gibi. EGer bir yil
icinde 20 tane artiyorsa, bu 6lgllebilir bir hedef ya da unsur
olarak orada yerini almis olacak. Artmiyorsa ya da
artirilamiyorsa, bunun nedenlerini arastiracagiz ve oradaki
sorunu gidermeye calisacagiz.

Yaprak Ozer

Sayin Durak, buradan hemen size ge¢mek istiyorum. Turkiye
kendi sanayi stratejisini hazirlarken - detaylarini dnimuzdeki
glinlerde daha net gdrecediz - belli ki kendimizi de buna
gdre konumlandiracagiz. Tlrkiye'nin dnde gelen
kurumlarindan birisiniz, Cumhuriyet'in kurulusundan bu
yana, oyuncularin sayisl artmis olsa da hala daha temel
oyunculardan birisiniz. Siz, sanayi ve hizmet alanindaki
sektoérlerinizin dagiimiyla, sanayideki stratejinizde, belki biz
siradan bir gazete okuru olarak baktigimizda, aslinda son
yillarda enteresan degisiklikler de yaptiniz. Bize kendinizden
ve bundan sonraki hayata iliskin dederlendirmenizden
bahseder misiniz.

Bir de, siz Kog Toplulugu olarak meslek liseleri yani istihdam
acisindan enteresan bir sey yaptiniz. Sayin Stifyan Bey, bize
kamuya artik ¢cok daha kaliteli elemanlarin gittigini ifade
etti. Oradan da hemen size atlamak istiyorum, ¢lnku biliyoruz
ki 6zel sektdrlin cok ciddi nitelikli eleman sorunu var.

Turgay Durak

Biz Kog Grubu olarak ¢ok cesitli dallarda, sanayide, ticarette,
bankacilik ve finans dalinda, enerjinin her tirinde, turizmde,
gida sektdrinde variz. Bu arada unutmus oldugum dallar
da olabilir. Tabii otomotiv dedigim zaman, savunma sanayini
de unutmamak lazim. Cogu sirketimiz ve basta da ¢ati sirket
olarak Ko¢ Holding, Sermaye Piyasasi Kurulu kanunlarina,
yénetmeliklerine bagh ve istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi'nda igslem goridyor. Bu ylzden, boyle blyUk
topluluklarin oldugu ortamlarda, istikbale dair, is planlarimizin
ne oldugunu anlatirken, ben hep yedi defa diislintp ancak
bir defa belki bir cimle sdéylemek durumunda oluyorum.
Ozellikle son on yilda Ko¢ Holding gercekten cok énemli
stratejik kararlar verdi, bunun neticesinde de is hacmini ge,
dorde katladi. Odaklandi§imiz sektorlerdeki buyimemiz,
oralara yapacagimiz yatirimlar artarak devam edecek, yeni
sektorleri de dederlendiriyoruz. Bunlardan en son kamuoyuna
aciklanan elektrik enerjisi tretiminde Amerikall AES firmasiyla
ortaklik kurarak, mevcut elektrik enerjisi Gretim isimizi epey
blyltmek icin kararliigimizi ortaya koyduk.
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Biz yillardan beri, Argelik'te, Ford Otosan'da, Tofas'ta, Turk
Traktor'de, Otokar'da, Rahmi Kog Tersanesi'nde bir ekosistem
diyebileceginiz yan sanayisiyle beraber gelisen ve yan
sanayisine de is imkanlari yaratarak toplam maliyeti azaltan,
beraber biylyen, kriz geldigi anda da hep beraber onun
tedbirini alip maliyetleri azaltan bir yapi icinde blyidik. Bu
yan sanayi sirketlerinin cogunu bizim biyuklerimiz sanayi
olsun diye kurmugslar ama 2000'li yillarda artik yan sanayi
bizim isimiz olmadigi i¢in o islerden ¢iktik, dogru durust
ortaklara devrettik ama ana sanayi olarak da onlarla olan
iliskilerimizi devam ettirdik. istikbalde, bizim giderek daha
¢ok artan bir seviyede yan sanayiye sadece parc¢a yaptirmak
degil, dizayni, gelistirilmesi, testi hatta trtiniin piyasadaki
servis, garanti ve hukuki sorumlulugu da dahil olmak tzere
Ustlenebilecek yan sanayileri olusturmak ve bu ekosistem
sayesinde de ilk basta sdyledigim gibi, toplam maliyeti
indirmek hedefimiz var. Zaten sabahki otomotiv kongresinde,
Sanayi Bakanimiz da konusmasinda soéyledi.

Ar-Ge Kanunu'na gore belli vergi avantajlarindan
yararlanabilmek icin tam zamanli calisan en az 50 tane pure
Research and Development [tam Ar-Ge] yapan ve product
development’a [Urln gelistirme] da katkisi olan mihendis
olmasi gerekiyor. Bdyle 70'in lizerinde Ar-Ge merkezi var
ve bunlarin da yaklasik 30 tanesiyle Ko¢ Grubu olarak
otomotiv, savuma sanayi ve beyaz esya, hatta TUPRAS yani
enerji alaninda istigal ediyoruz. Bu, sermayedarlarin bu ise
ne kadar énem verdigini ve ayni zamanda da bizim yaratan
beyin glictini ne kadar kendimize ¢ekebilip onlari diizenli
bir sekilde bir ekonomik neticeye varip ¢alistirmak icin
irademizi ortaya koydugumuzu gdsteriyor. insan kalitemizin
gayet ylksek oldugunu sdyleyebilirim ama ikinci asama,
demin sdyledigim hem verimli ¢calisma hem de sifir imalat
hatasiyla Gretim yapabilecek ve o calismayi yaparken de
hem tezgahin ayarini yapabilecek, hem Uretim yapabilecek,
hem preventive maintenance dedikleri koruyucu ve onleyici
bakimi da yapabilecek teknolog diye izah edilen tarzdan
saat Ucretli, mavi yakali calisani yaratmak icin
moderatoriimizin soyledigi gibi “meslek lisesi memleket
meselesi” konusunu Ko¢ Holding ortaya koyusunun ana
nedenidir. Bizim fabrikalarimizda makine operatéri olarak
calisan arkadaslarimizin artik istatistiki proses kontrolden,
lastik sektériindeyse kimyevi tabirlerden anlamasi, talash
imalat tezgahi kullaniyorsa kesme acisi, kesme hizi vs teknik
tabirleri anlayip bunlari kafasindan hesap edip tezgahta
uygulayabilen kisiler olmasi gerekiyor. Bunun yolu da nitelikli
egitim verebilen meslek liselerinin yaratiimasi ve o okullara
giden 6grencilerin de sembolik rakamlarla da olsa okulda

okurken burslarla tesvik edilmesi, staj imkaninin saglanmasi
ve ekonomik kosullar iyi oldukca da bu tip genclere 6ncelik
verilmesi lazim. Bizim bu “meslek lisesi memleket meselesi”
projemizin de anasi bu duslncelerle yaratildi ve devam
ettiriliyor.

Yaprak Ozer

Sayin Hausmann, biraz énce sizinle konusurken bunun
Tirkiye'ye dérdiinci ziyaretiniz oldugunu, en son ziyaretinizin
de 2005'te oldugunu séylediniz. Ben de Tirkiye'yi nasil
buldugunuzu sordum, siz de “kagit tUstiinde cok glzel
gdrunlyor” dediniz. Bu s6zunlzu biraz agmanizi istiyorum.
Son dénemde inceledigim kiimelesmeyle ilgili raporlarda,
sadece 2023 degil, 2040, 2050'ler de var. O kagit Gstlindeki
durumumuza ragmen, kimelesmede diinya tzerinde farkli
sektorler hangi Ulkelere dagilacak ve hangi Ulkeler ne tur
uzmanliklar Ustlenecek diye baktigimizda tzllerek Turkiye'yi
oralarda pek géremiyoruz. Belki bu iki konuyu birlestirerek
bize gdruslerinizi ifade edebilirsiniz.

Prof. Ricardo Hausmann

Turkiye'nin rakamlari, istatistikleri iyi gérinldyor dedigim
zaman sunu kastetmistim: istanbul'a geldigim zaman tabii
istanbul'un tarihini ziyaret ediyorum, bugiini degil ¢linki
gorilecek bircok tarihi sey var. Bunlarin gorinimd de ¢ok
fazla degismiyor tabii. Ancak gelecekte ne olacak diye
baktigimizda, Avrupa ile baglantisi Turkiye'ye ¢ok hizmet
etti. Son 35 sene igerisindeki donlisim hakikaten inaniimaz
dizeyde gerceklesti. Gelecekte, Avrupa tabii ki simdiye
kadar oynadigi gibi dnemli bir rol oyamaya devam edecek.

Avrupa'daki biytme dinamikleri o kadar etkili olmayacak,
orada birbiriyle rekabet eden cok Ulke var. Mesela Polonya
sizin icin bir rakip, dogunuzdaki bazi tlkeler sizin rakibiniz.
Dolayisiyla bir anlamda siz Avrupa ile iligkilerinizden ¢ok
sey kazandiniz ve Tirklerin neden Avrupa'ya bu kadar yakin
olmak istediklerini dislinecek olursak, aslinda bunun sebebi
belki ticaret erisimine sahip olmak degil, daha ¢ok bir politika
yonelimine sahip olmakti. Dogu Avrupa'daki Ulkeler bir
politika capasina ihtiya¢ duyuyorlardi, ¢tinkd bu olmaksizin
politika cok beklenmedik yerlere kayabiliyordu. Saniyorum
Turkiye'nin de Avrupa yoneliminin amaclarindan biri buydu.

Avrupa'nin Tirkiye icin yine dnemli oldugunu disiniyorum
fakat diinyanin gelisimine baktigimiz zaman farkli bélgelerde
buytume var. Buyime her tarafin kazandigi bir oyundur, Gin
buyirken diger Ulkelerin kaybetmesi demek degildir. Cin'in
blylUmesi, Hindistanin blyimesi aslinda diinya icin iyi bir
sey. Burada birtakim yeni firsatlarin baska yerlerde ortaya
¢ciktigini goriiyoruz. Eger Cin ve Hindistan ihracatlarini



artiracaklarsa, bu demektir ki ithalati da artiracaklar. Buradaki
ilk stratejilerine baktigimiz zaman, aslinda bunu énce
Avrupa'ya ne satabiliriz diye baslatiyorlar sonra baska
yerlere ne satabileceklerine bakiyorlar. Cin ve Hindistan'daki
tketiciler Avrupalilardan o kadar farklilar ki Almanlar icin
gelistirilmis trdnler Hindistanllar icin cok anlamli olmayabilir,
orada satmayabilir. Dolayisiyla bu, is diinyasi icin bir zorluk
yaratiyor.

Diinyanin biiyiimesi nereye dogru gelisiyor ve burada nasil
rol oynayabilirsiniz? Burada bir 6rnek vermek istiyorum:
Yoksul kisiler gelirlerinin ¢cok blyuk bir kismini gidaya
harciyorlar. Goreli olarak baktigimizda demek ki tarim sektori
diger sektérlerden daha hizh biylyecek. Yoksul kisiler yavas
yavas zenginlesmeye basladiklari zaman, gida igin
harcadiklari paranin biyuik bir cogunlugunu daha c¢ok
proteine harcamaya basliyorlar, daha fazla stt ve hayvansal
Urinler almaya basliyorlar. Hayvansal Grin demek,
hayvanlarin beslenmesi gerekiyor demek, bu da tabii ki her
bir kalori birimi icin daha fazla kalori gerektiriyor. Batin bu
sektorler gelismeye baslayacak. Yoksul kisilerin daha fazla
enerjiye, altyapiya vs ihtiyaci olacak, son otuz sene ihtiyag
duyulan endustrilerden baska endustrilere ihtiya¢ duyacaklar,
dolayisiyla baska endustrilere kayma olacak. Demek ki bu
Urdnleri bu piyasalar icin nasil gelistireceginizi disinmeniz
lazim.

Dinkl konugsmamda da soyledigim gibi, sizin ihracat
sepetiniz, en azindan toplam olarak bakildiginda Hindistan'in
ithalat paketiyle ortistyor. Dolayisiyla Urlnler ve is
stratejilerinin buna yodnelik olmasi anlamh olacaktir. Diger
taraftan sizin cok cesitlilik tasiyan bir tlkeniz var ve Dogu
ile Bati arasinda da blyuk esitsizlikler var. Dolayisiyla
sektorler, Ucretlerin ylksek olmasindan dolayi daha yoksul
Ulkelere kayabiliyorlar. O zaman yurtdisina kaymadan dnce
Oncelikle Turkiye'nin dogusuna kaymalari gerekiyor.
Dolayisiyla Turkiye'nin dogusunu da diinyaya baglayan bir
strateji olmasi lazim, ¢tinkl bu hakikaten karmasik bir konu.

Ermenistan ile kapali bir siniriniz var, Ermenistan’in
Azerbaycan ile siniri kapali, Irak'in ve iran'in kuzeyleri cok
karmasik bolgeler. Bu bdlge Turkiye'nin dogusunun piyasalara
acllmasina izin vermiyor ama Turkiye eger bir liderlik rolt
Ustlenecekse ve diinyanin o bolimindn jeopolitik dzelliklerini
degistirecekse, dncelikle TUrkiye'nin dogusundaki Turkler
icin firsatlar yaratmak gerekiyor. Su anda siz mesela Rusya'ya
tarim Urlnleri ihrag ediyorsunuz, bu Tirkiye'nin dogusu igin
bir blilyime motoru olmali. Ermenistan ve Azerbaycan ile
ticaret yapabilmeniz lazim. Bunlar aslinda siyasi sorunlarin
da ¢ozilmesine yol acabilir.
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Bu sekilde Tirkiye'nin diger bdlgeleri de gelismeye,
kalkinmaya devam edebilir. Dolayisiyla gelecekte llke icinde
uyumlastirma saglamanin yollarini bulmak da gerekiyor. Bu
bitun dinyayla bitinlesme, Turkiye'nin sadece modern
taraflarini pesinden gétirmemeli, ayni zamanda diger
bélimlerini de gelistirmeli.

Yaprak Ozer

Konsantrasyonunuzu toparlamaniz gerek diyorsunuz.
Siradan bir Turk olarak bizim hep hosumuza giden seyler,
otomotivin cenneti olmak, elektronigin yeni hub'i olmak ya
da eglence diinyasinin yeni merkezi olmak gibi seyler. Belki
bu kliseleri cok sevdigimiz i¢in bdyle sorular yoneltiyoruz
ama anladigim kadariyla konsantrasyonumuzu toparlamamiz
icap ediyor.

Alan Beattie, siz de bu konuda yorum yapmak isterseniz,
|Gtfen buyurun ancak ben bu sabahki konusmanizi da
referans vererek bir soru sormak istiyorum. Birka¢ tane
enteresan ornek gosterdiniz, bunlardan bir tanesi de
Turkiye'de de degisik semtlerde bulunan Zara érnegi. Aslinda
Zara'yi 6vdiiniz, 6vgiinlzin de asil sebebi Zara'nin kiyafetleri
bilgiye dayanarak yapmasiydi. Baska hicbir seyi
kullanmadiniz, bilgiye dayandirdiniz. Burada tabii ki katma
degerli Grtint ifade ediyorsunuz. Buradan yola ¢ikarak aslinda
sanayi uretiminin ekonomimizi tasirken katma deger,
teknoloji ve biraz 6nce Turgay Bey'in ifade ettigi ana sanayi
yan sanayi konsepti, tasarimi konusunda yorum getirebilir
misiniz? Sanayimizin daha etkin ve rekabetci olmasi adina.

Alan Beattie

Kimelerden bahsettiniz, ben de bu ¢ok ilgin¢ konudan biraz
bahsetmek istiyorum. Aslinda insanlar buradan iki énemli
ders ¢ikarmiglar. Bunlar gercevesinde hiktimetler bazen bir
yoéne cok fazla agirlik veriyor. Bir siire dnce gdzlemlenen
bir sey bu. Mesela Paul Crugman’i NewYork Times'da
okuyacak olursaniz, Bush idaresini elestirmesiyle meshur
olmadan 6nce tamamen bu konuyla meshur olmustu:
Cografya ve kiimeler nasil uzmanliklari bir araya getirebilir
ve Ozellikle bilgiye dayali sektdrlerdeki firmalar nasil
ilerleyebilir, fikri mulkiyet ve tasarim nasil dnem tasir? Bunlar
Gzerinde yogunlasan firmalar nasil biydyebilir. Burada akla
Amerika'da California’daki Silikon Vadisi geliyor ya da
Japonya'da Toyota ve Nagoya bdlgesindeki otomotiv
imalatgilari geliyor. Bu sekilde bir sanayi olusturuldugunda
maaslar ve Ucretler de ¢ok ylksek oluyor fakat baska
Ulkelerin gelip de o rekabete girmesi kolay olmuyor, ¢linki
bir kimenin parcasiysaniz diger bdlgelerdeki egilimden,
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Hindistan'in bunu yapmasi ¢ok vakit aldi. Birisinin ¢ikip da
Silikon Vadisi'nden uzakta, alakasiz bir yerde yazilim sirketi
kuracagini ve basaril olacagini sdylemesi ¢cok kolay degil.

Hukudmetler saniyorum bunu distinyor. Kendi kimelerimizin
olmasi, hukimet politikalarini buna gére yénlendirmemiz
ve ekonomilerimizde buna yer vermemiz gerekiyor. Mantikli
aslinda ama bunun da birtakim sorunlari var. Oncelikle
genellikle hikimetler kazanan bdlgeleri ve kazanan firmalari
belirlemekte, ekonominin ne Uzerinde yogunlagsmasi
gerektigini sdylemekte cok basarili degiller. Mesela, Brezilya
buna bir érnektir. Brezilya diger Ulkelere bakiyor, mesela
farkh Ulkelerde bir bilgisayar endustrisi var, o da bu ise
girmek istiyor. Daha sonra kendi bilgisayar endistrilerini
olusturmak icin yatirim yapiyorlar, egitim harcamalari
yapiyorlar, ithalat tarifeleriyle oynuyorlar ve bu yillarca
devam ediyor. Brezilya'dan bilgisayar almis olan kimse var
mi burada? Evet, bu ¢cok da basarili bir strateji olmadi. Fakat
Brezilya ekonomisinin diger alanlari, ithal tGrdnler pahali
oldugu i¢in uzun bir sure Brezilya'da Uretilen bilgisayarlari
kullandilar. Hikiimet burada ille de bilgisayar endistrisiyle
ilgili bir kiime olusturmak istediyse de basarili olamadi.
Dolayisiyla kiimeler ve bu tir sanayi gelisimleri etkileyici
olsa bile hikimetler bunlari belirlemekte cok da etkili
olmuyor.

Zara 6rnegine dénecek olursak, Zara blyudi ¢tinkl hakikaten
cok akillica yénetildi. ispanya’nin ge¢misinde tabii ki bir
giyim kUltirl var ama bu konuda ¢ok da iyi olduklari
sOylenemez. Gliney Avrupa'da giyim alaninda en iyi Ulke
hangisi diye distindiigiimiizde ispanya degil italya gelir
akhimiza. Dolayisiyla Zara'nin basarili olmasi hikimetle ilgili
degil, orada hiikimet giysi sektdriine girelim gibi bir karar
almadi. Burada hakikaten bir fikirle ortaya ¢ikan is insanlari
bunu saglayabildiler.

Tabii hikimetin burada hi¢cbir roli olamaz demek
istemiyorum, hiikimetin bir sanayi politikasi olabilir ama bu
tir seylerin basarili oldugu yerlere baktigimiz zaman,
hiklimetlerin genelde ekonominin gittigi yonleri
gozlemledigini, ondan sonra secici olarak o sektéri tesvik
etmeye basladiini gériyoruz. Yabanci rekabeti ille de
tamamen kesmiyor, ¢tinki tabii ki kiiresel ekonomiye ayak
uydurmak cok kolay degil ¢linki gesitlilik artiyor, o tedarik
zincirleri parcalandikca tek bir sektori tesvik etmek de kolay
degil ama hukimetler cok basit sekilde destekler verebilirler.
Bu sektordn neye, nasil bir altyapiya, ne gibi Telekom
hizmetlerine, Ar-Ge'ye ihtiyaci oldugunu belirledikten sonra
oldukca genel diizeyde bu destegdini uygulayabilir. Bu, aslinda
daha cok yoksul Ulkeler icin gecerli olabilir ama bir glin birisi

s6yle demisti: “Yoksul Ulkelerde, Afrika Ulkelerinde
hikimetlerin gérevi demiryollarini, limanlari, sinirlari isletmek
ve daha sonra yoldan ¢ekilmektir, ¢clinkd zenginligi bulanlar
aslinda hikimetler degil girisimcilerdir.”

Turkiye'nin yapisina baktigimiz zaman otomotiv sektori ve
tekstil sektdri cok basarili oldu. Hikiimet destedi muhakkak
burada rol oynadi ama burada énemli olan daha ¢ok bu
girisimci ruhuydu ve mukemmeliyete duyulan inancti. Bunlar,
bu iki sektoriin bliyimesine yol acti. Tlrkiye'nin gelecegine
baktigimizda, ben Tlrkiye'deki sektdrlerin, sanayinin nereye
gidecegini ¢cok kolaylikla sdéyleyemem, aslinda kimse
sOyleyemez. Belki yirmi sene hatta on sene sonrasini bile
gormek mimkdin degil ¢linkd Turkiye'nin bundan sonra ne
yapacagini tahmin etmek ¢ok kolay degil. Burada énemli
olan, huktumetlerin énce isletmeleri takip etmesi, basarili
isletmeleri izlemesi, daha sonra dis sartlar degistiginde bu
sartlara ayak uydurmaya calismasidir ¢linkd ticaret yoluyla,
cografi sebeplerle veya teknoloji yoluyla her zaman yeni
firsatlar dogabilir.

Soru ve Katkilar
Soru:

Sayin Emiroglu, esnek, bolgesel asgari licret konusunda ne
distndyorsunuz?

ikinci olarak; AB meselesinde bir sey séylemek istiyorum.
Sadece ekonomiden bahsediyor olsaydik, ekonomik birlik
bizim icin yeterli olabilirdi. Biz sadece ekonomik insanlar
dediliz, ayni zamanda siyasi de insanlariz ve demokrasiyi
de 6zliyoruz, o ylzden de Avrupa hedefinin bu anlamda
¢cok dnemli oldugu distinlyoruz.

Uctincii olarak, Prof. Hausmann'a soruyorum. Gecenlerde
bir Cin Baskani eline I-Pad'i aldi, kaldirdi ve “Bunun fiyati
300 dolar ve biz Cin olarak bundan sadece 10 dolar aliyoruz”
dedi. Cin'in bundan sonra ne yapmas! gerekir?

Yaprak Ozer:

Sayin Emiroglu, sizinle baslayalim. Esnek, bdlgesel asgari
Ucret konusunda géruslerinizi alalim.

Sufyan Emiroglu:

Burada amac, sektdrel ya da bdlgesel gelismeyse, bu konu
ilgili taraflarla tartisilir. Bélgesel tcret farklari bu amacimiza
hizmet edecek politika ya da arag olarak goéruliyorsa, tabii
ki kullanilabilecek bir argiman oldugunu disindyorum.



Yaprak Ozer:

AB konusundaki séziinliz aslinda bir soru degil, daha ¢ok
bir yorum gibiydi ama buna herhangi bir cevap vermek
isterseniz memnuniyetle alirim.

Alan Beattie:

Bunun tabii ki siyasi bir boyutu var ama AB gibi bir kurumun
siyasi bir davranis bi¢cimini bir Glkeye empoze etmesi,
ekonomik davranis bigimlerini empoze etmesinden ¢ok daha
zor. Simdi biraz provokatif olalim, AB'nin a¢ik demokrasiye
ve basin 6zgurligune destek verdigini duyuyoruz ama buna
karsilik Silvio Berlusconi, tlkesini istedigi gibi yénetmeye
devam ediyor. Medyanin cogu kendi miilkiyetinde ve italya'y!
demokrasi agisindan bir yerde ileriye degil geriye gotiiren
bir Bagbakan. Dolayisiyla AB bu konuda ne yapacak bunu
bilemiyorum. italya'yi isgal edebilirler tabii ama neyse ki
bunun olmayacadgini imit ediyoruz.

Prof. Hausmann'in sdyledigi cok dogru, AB ilham verici bir
bdlge olarak faaliyet gdstermeye devam ediyor. Bu ekonomi
alaninda oldugu gibi tabii demokrasi i¢cin de gecerli ama ulke
o sekilde davranmak istemiyorsa, Ulkede ¢ok fazla kuvvet
varsa ve onu Ulkeden uzaklastiriyorsa, o zaman AB ne yazik
ki yeterli olmayacaktir.

Prof. Ricardo Hausmann:

Turkiye gibi cok farkli bélgeleri olan bir Glkede tek bir asgari
Ucret tabii ki sorundur, bir tarafta cok dusuk, bir tarafta cok
yuksek kalabilir. Bunun énemli olabilecegini distinlyorum.
Eder sanayi Bati'dan Dogu'ya da kayarsa bence bu yararl
olabilir.

Gin ile ilgili bir soru sormustunuz. Ben Gliney Amerika'dan
geliyorum. O bdlge, bildiginiz gibi iki gruba bolinmustur.
Kuzey tarafi, Cin'den ithalat yapmaktadir, gineyiyse Cin'e
ihracat yapmaktadir. Cin'e gida, enerji ithal ediyorlar; Brezilya,
Sili, o bdlgedeki Ulkelerin hepsi Cin sayesinde refaha kavustu.
Cin, bence buyimesine ¢ok blylyor ama daha da buyimek
istiyorsa o zaman halkinin daha iyi yagsamasina izin vermek
durumunda. Su anda Gin'deki tiiketim, GSYiH'nin %35'i.
Dunyanin 1930’lardaki durumuna benziyor. Cin'deki Ucretler
verimlilige kiyasla cok ¢cok dusik. Bunun sebebi kismen,
kirsal kesimi terk edecek olanlara is verme konusunu
abartmis olmasidir. Ozellikle I-Pad (retim tesislerinde
Ucretlerin artmasi icin bir baski olustugunu gériyoruz. Cin'in
dogusunda asgari Ucretler artmaya baslarsa, o zaman Cin
bazi sektdrlerde rekabetciligini kaybedecek. Alicilar
Banglades'e, Vietnam'a gidecek. Ucretler arttikca, tiiketim
arttikca, ithal edilen Urinler degisecek. Cin buyudikce baska
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drlnleri de ithal eder olacak ¢tinkl insanlar bunlari talep
edecekler. Simdi Cin'in Uretimden ¢ok fazla kazanmamasi,
bizim isimize yariyor. Sag olsun Cin sayesinde bir I-Pad’'im
var, Blackberry'm var, yine Cinlilere tesekklr ederiz ¢lnku
ucuz isguicl sayesinde daha ucuza aliyorum, bu dogru ama
Cin diinyanin diger bolgelerinden daha hizli blylidigi icin
daha fazla ihracat yapiyor ve ithalati da daha hizli yapiyor.
Bu ylzden de ihrag ettigi trtinln fiyatini bastiriyor, ithal
ettigi mallarin fiyatini artiriyor ve biz bundan yarar saglyoruz.
Bir anlamda ticaret bizim lehimize isliyor, Cin'deki biyime
bize bu sekilde yansiyor.

Ancak btdn bu faktérler 1siginda, “Bizler ne yapabiliriz?"
diye soracak olursaniz, Cin'den fakir Ulkeler icin ¢ok firsatlar
dogacak, Cin'in ¢iktigr alanlari bunlar dolduracak ama Cin'in
ithal etmek istedigi Urtnlerle ilgili olarak Turkiye'nin ve
dinyanin Cin'e ne satabilecegini uzun uzun disinmesi
gerekiyor.

Alan Beattie:

I-Pad ile ilgili olarak ben bir sey sdylemek istiyorum. I-Pad'un
degerinin yarisi aslinda fikri malkiyet hakkinin California'daki
mucitlere ddenmesinden dolayi, lojistik, dagitim, pazarlama
ve perakende masraflarindan dolayr Amerika'dan
kaynaklaniyor. Bunlar perakende Urilnlerdir ve katma degeri
yuksektir. Cin bunu yapabilmek istiyorsa, Ar-Ge'ye fikri
mulkiyet haklarina dnem vermeli. Su anda fikri mulkiyet
haklarini gigniyorlar, insanlarin fikirlerini ¢aliyorlar. Bir de
yurticindeki talebi artirirlarsa, bu Bati'da hepimizin isine
gelir; hizmet sektorleri gelisecektir ve Cin'de daha ¢ok
istihdam yaratilacaktir. Eger Cin, I-Pad'dan daha cok para
kazanmak istiyorsa biraz Bati'ya bakmali ve kendilerini
sadece I-Pad Ureticisi dedil ayni zamanda kullanicisi bir millet
olarak da gérmelidir.

Yaprak Ozer:

Bu panelin ana fikir dénglstini tamamlayabilmek icin bir
dnemli konu daha var. Bu da aslinda finansmana erisim
konusu. Burada 6zellikle Sayin Durak ve Sayin Emiroglu'na
sormak istiyorum. Yakin donemde Basel-ll stireciyle birlikte
bankalarin finans musluklarini keseceklerini ve bunun da en
cok kiicuk ve orta boy isletmeler etkileyecegdi ifade ediliyor,
bodyle bir beklenti yaratiliyor. Bakanlik olarak bu konuda
herhangi bir stratejinin icerisinde gérdiigiiniz ya da aldiginiz
onlemler ya da uyarilariniz veya yénlendirmeleriniz olacak
mi?

Sayin Durak’a da sunu sormak isterim: Finansta 6nemli bir
oyuncu ve ayni zamanda ekosistemin icerisinde bir sirl
KOBI ve kiiciik sirketin oldugu biiylik bir oyuncu olarak,
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onlarin etkilenmesi sizi de etkileyecektir. Bu noktada sizin
de goruslerinizi almak isterim.

Sifyan Emiroglu:

KOBI'lerin finansmana erisimi, bir baslik altinda sanayi strateji
belgesinde yer aliyor. Gergekten de 6zellikle kiiclk &lcekli
sirketlerin finansmana erigsmesi ¢ok ciddi bir problem. Bunun
icin de strateji belgemizde 6zel bir baslik a¢tik ve bunun
altinda KOBI'lerin finansmana erisimini kolaylastiracak
eylemler hazirladik. Tabii kriz stirecinde bankalar, 2000
krizinde elde ettikleri olumsuz deneyimler nedeniyle kredi
musluklarini ok ciddi siktilar ama su an kredi imkanlarina,
finansmana ulagsmak oldukca kolay, 6zellikle de otomotiv
sektorinde. Satislarin artmasindaki bir neden de insanlarin
da krediye kolay ulasmasl. Tabii KOBi'lerin de krediye
ulagsmasi normal sartlardaki insanlar kadar kolay olmuyor.
Bankalar ¢ok ciddi teminatlar istiyor. Bunu engellemek ya
da bunu kolaylastirmak, énliniU acabilmek icin ciddi
eylemlerimiz var. Oniimiizdeki glinlerde bunlari aciklayacagiz
hatta su an sdyleyebilirim.

Bu baslik altinda iki tane eylemimiz var. Birincisi, KOBI'lerin
finansman kaynaklarina erisimini kolaylastirmak. Bu,
Eximbank ile de olabilir. ikincisi de kredi garanti ve girisim
sermayesi deste@i sistemlerini gelistirecek ve
yayginlastiracak dnlemlerin alinmasidir.

Turgay Durak:

Tabii Basel-Il oturmus addedilip Basel-Ill dedikleri Avrupa'daki
bankacilik sistemini daha da sermaye ayirmak, karsihgini
koymak bakimindan zorlayacak yénetmelikler, yaptirimlar
su anda goérusuliyor ve gayri resmi olarak da bunlar kismen
de olsa devreye girdi. Bizle karsilastirildigi zaman Avrupa
kendini, sermaye yeterlilik orani olarak %6'ya gére dlcuyor,
TUrkiye'de kanunda zannediyorum %8 ama bizim regtlasyon
ve dizenleyici kurulumuz olan BDDK bankalarimizi 12'ye
gore dlclyor fakat blylk bankalarimiza, en biylk oyuncu
Ozel bankalarimiza baktigimizda, onlarin sermaye yeterlilik
oranlari 16 ile 20 arasinda dolayisiyla Avrupa'da taban 6,
Basel-lll'e geldiginde tabani 11-12'ye ¢ikarmak icin ugrasiyorlar,
bizim bankalarimizsa su anda 16 ile 20 arasinda. Dogal olarak
bizde kredilendirme hacmi, bu nedenle Avrupa'ya nazaran,
hele hele Amerika'ya nazaran goreceli olarak daha dusuktdr.
Bu uygulama bizim o 2008'deki derivatif denen tirevierin
yarattigi iflaslar, bankalarin batmasi, sigorta sirketlerinin
batmasi gibi hadiselere karsi bundan dolayi korunmus olduk.

Dogal olarak blytik muisteri daima en iyi hizmeti, en ucuz
bedele almaya calisiyor. Bu nedenle en buyik kurumsal
mdisteriler, bankalarin o kadar fazla para kazanmadigi

musterilerdir, bu bir gercek. Bankalarin en cok istedigi
mdisteri, perakende musteri yani hepimiz ve kii¢lik ve orta
boy isletmelerdir, ticarethanelerdir, sanayicilerdir. Zaten
Tirkiye'deki biitiin bankalarda KOBI tabiri altina koydugumuz
kicuk isletmeler ve onlarin biraz daha blyigu olan orta boy
ticari bankacilik musterilerine zaten konsantre oluyorlar.
Ancak 2008'de mali yapilari kuvvetli olmayan bu tarz
sirketlerin ve kisilerin 6deyememesi nedeniyle, karsiliksiz
borglarin, ddenemeyen borclarin orani bankalarda %4'ten
%710'lara dogru ylriddigid zaman Sayin Genel Midirin de
sOyledigi gibi dogal olarak kredileri kisma s6z konusu oldu
ama hukumet belli kanunlar ¢ikardi, belli yeniden
yapilandirmalar saglandi. Bir miktar vatandas sikisti, bir
miktar bankalar faiz oranlarindan indirimi kabullenmis oldu
ve 2009'un son ¢eyregdinden itibaren kredi hacmi de her
siniftaki bdyUklUk itibariyle artirildi. Merak etmeyin, banka
yéneticilerinin performans karnesinde perakende musteri,
KOBI miisteri, orta boy sanayici ve isletmeci miisteri ve
kurumsal misteriler icin yapilanlar yer aliyor ve her yonetici
kendi sorumluluguna gore bu alanlardaki faaliyetleri
bakimindan él¢iltyor.

Prof. Ricardo Hausmann:

Diinya, bankacilik krizinden yeni ¢ikti, birgok bedeller 6dedi
ve dogdal olarak da bankalar 6édeme sistemlerini daha glivenli
hale getirmeye calisiyorlar. Burada genellikle Tirkiye dahil
gelismekte olan bircok Ulkede, bankacilik sistemi, finans
sisteminin ortasinda yer aliyor. Bankalar risk almazsa, kim
alacak? Klcuk ve orta élcekli isletmelerin bankalara ihtiyaci
var. Siz risk almazsaniz bunlara kim para verecek? Burada
yapilmasi gereken KOBI'leri banka disi enstriimanla
desteklemektir. Gelismekte olan pazarlarda, tahvil piyasalari
genellikle blyUk sirketlere yoneliktir, clinkl genel yapi, genel
standartlar, aranan 6zellikler sadece buytuk sirketseniz sizin
icin anlamlidir. Borsada sadece bunlar kote edilir. Yeni mali
kaynaklar yaratmak, yeni mali destek sistemlerini bankacilik
sisteminin disinda da olusturmak énemlidir. Bunlar, farkl
tarlerde krediler olabilir, farkli sistemler olabilir ama bence
burada caba harcamak gerekiyor. Burada bakalar ve KOBI'ler
arasinda bir miicadele olursa, KOBI'ler kaybeder. KOBI'ler
mevduat disi tasarruflarini farkli mali kurum ve kuruluslarla
gerceklestirebilmeli.

Soru:

Dunyaya baktigimizda Gin'in hizli bir sekilde ylkseldigini
gorlyoruz. Tirkiye ise 2023 yilinda 500 milyar dolarhk bir
ihracat distinUyor. Sayin Durak ve Sayin Emiroglu'na sormak
istiyorum: 2023 dedil de bunu daha erken bir zamanda



gerceklestirme imkanimiz olur mu? Clnki Tirkiye'de
sanayinin ileri bir gelismede oldugunu gériiyoruz. Bu konuda
dastinceniz nedir?

Sifyan Emiroglu:

KOBI'lerle ilgili birkag sey sdylemek istiyorum. Devletin
KOBI'leri desteklemedeki en dnemli araclarindan birisi
KOSGEB'tir. Son dénemde KOSGEB aracilijiyla KOBi'lere
hem Ar-Ge destedi hem de isletme sermayesi olarak ¢ok
onemli destekler veriliyor. En son yapilan degisiklikle esnaf
isletmeleri de KOSGEB'in etki alanina alindi ve onlara da
ok ciddi destekler veriliyor. Son olarak KOBI'lerin finansmana
daha rahat ulasabilmelerini saglamak icin KOBI borsasi
olusturma konusunda yapilan ¢aligmalar var. Bu konuda da
SPK ve ilgili kurumlarla gdérismeler devam ediyor.

Soruya gelecek olursak, 2023 yilinda 500 milyar dolar
ihracat hedefleniyor ama acgik¢asi ben bunun daha 6nce de
olabilecegdini dustintyorum, ¢linkii 2002 yilindaki ihracatimiz
34 milyar dolardi ve 6 yil sonra 132 milyar dolara c¢iktik. Cok
ciddi bir artis kaydedildi ve artis bu oranda devam ederse
zaten bunun olmasi miimkin diye diisintyoruz. Daha kisa
slirede de olabilir ama bu tabii ki dinyadaki sartlar, bizim
performansimiz, devletin ya da 6zel sektérin bu konuda
alacagdi kararlar, sosyal olaylar gibi cok sayida sebebe bagli
olarak neticeler ortaya cikiyor. Bu iste de bdyle. EGer tercihler
dogru yapilabilirse, kararlar dogru alinabilirse ve bizim
disimizda gelisen - buglin Avrupa'da birtakim sikintilar var,
Portekiz'de, AlImanya'da ya da diger llkelerde - soklardan
ciddi bir etkilenme olmazsa, bunun daha erken bir tarihte
olabilecegini disuniyorum.

Turgay Durak:

Tabii uzun bir istikbale déntk hedef koymayi, bir isletmede,
bir sanayi sektdrinde ya da bir tGlkedeki oyuncularin ayni
noktaya odaklanmasini saglayan bir silah olarak ya da havug
olarak dustinmek lazim. Bu hedef dyle bir hedef olmalidir ki
yaklastigimiz zaman ilgili yiksek makamin - bulundugunuz
ortama gore Genel Mudur olur, Bagbakan olur, holdingin
Ydnetim Kurulu Baskani olur - “Konmus olan hedef ¢itasina
¢cok yaklastim, artik bu oluyor gibi” deyip ¢itayi bir Uste
¢ikartmasi gerekir. 500 milyar dolara bu baglamda bakmak
lazim. Buna benzer sekilde 2005-2006'da otomotiv i¢in
2015’e 50 milyar dolar ihracat hedefi koymustuk. 2010
yilinda 1,5 milyon arag tretimi gériyorduk. 2 milyona ¢iksin
diye Volkswagen'i ve bir tane de Uzakdodu markasina isim
vererek Tirkiye'de iki tane otomotiv fabrikasi kursunlar
diye rakipleri davet diyorduk ama yolda bir kaza oldu, tim
diinya geri basti. Ama bugin dahi Sanayi Bakanimiz gene
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ayni hedefi, en fazla 2015 yilinda ulasmamiz lazim diye
tekrarladi. Boyle davranmak lazim ama benim gortsim 500
milyar dolara varmak icin demin sdyledigim gibi bizim
tekstilde markall, cok yiksek katma degerli mallar Gretmemiz
lazim. Sayin Beattie'nin demin sdyledigi italyan markali
kravatlarin blyilk kismi Tirkiye'de Uretilip ithal ediliyor ama
italyan markasini aldigi icin o katma degerin cogunu italyan
markasli aliyor. Onu bizim Turk markamiz alabilirse; pek
bulunmadigimiz katma degeri yuksek islenmis mermer
bdliminde katlama saglayabilirsek; pek ihracat
yapmadidimiz ama yaratici hekimlikle eczacilikta, ilag
sanayinde ¢lkarabilecegimiz 6zgln Urlnler - orada da katma
deger hammaddenin belki yiz misli - gibi Grlnlere
gidebilirsek, o zaman 500 milyar dolari saglayacagiz ama
gidemezsek saglayamayiz ve o hedef hep orada kalir.

Soru:

Sanayicilige, is adamhgina baska bir boyuttan bakmaliyiz
diye distnlyorum. Tabii ki para olmali, islerimizi en gizel
sekilde gelistirmeliyiz ancak bunun yaninda isin insani
boyutunu da unutmamaliyiz diye distintyorum ¢lnki
sanayicilik ve isadamligi sadece para kazanmaya indirgenirse,
herhalde burada bir eksiklik olur. Tim diinyanin i¢ degerlere
dondigi bir dénemde para disi islerin de Glkemizin itibarini
cok cok artiracagina ve ¢cok gizel ¢iktilar kazandiracagina
inaniyorum. isadamlari olarak, kiltiiriin, sanatin ve diinya
barisinin tesisinde de rol alabiliriz, ¢inkl gecmiste de
isadamlari ve sanayiciler birgok guzelliklerin tiim diinyada
yayllmasina vesile olmuslardir. Sanayiciler olarak hepimiz
bir karar alarak, bir ¢cagri yaparak yeni yilda tim dinyaya
gulzelligi, kardesligi, karsiliksiz yardimlagmay:i tasiyabiliriz
kanaatindeyim, ¢linkl bunlarin hepsi bizim genlerimizde
var. Aramizin acik oldugu bir israil'e bile Basbakanimizin
klcUk bir jest yapmasi, ne kadar guzelliklere vesile oldu.
Demek ki biz para kazanmanin yaninda baska seyleri de
kazanmanin hesaplarini yapmaliyiz. Bizler musterilerimizden
tabii ki para kazanacagiz ama bir taraftan da dualarini da
almay, kalplerini de kazanmayi dustniyoruz. Ayni zamanda
isadamlari olarak da tiim diinyaya gondillerimizi acarsak,
gonliimizin icindeki sevgi bahcemizi onlara acarsak, bu
kokular ve glzellikler tim diinya insanina haslet oldugumuz
barigi, sevagiyi, yardimlagmay:i getirecek, yoksulluk bitecektir
diye dislintyorum.
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Soru:

Stratejik eylem planindaki 500 milyar dolar temennisine
ylrekten katiliyorum ama 2008 yilinda diinya ticareti 16
trilyon dolardi, 2009 yilinda 12 trilyon dolara distd, bu yil
13 trilyon dolar bekleniyor. Bizim tekstil ve hazir giyim
ihracatimizda tekstil %17, hazir giyim %10 gelisme gdsterdi.
2023 yilinda biz, bugtin 110 milyar dolar olan ihracatimizi
500 milyar dolara ¢ikarirsak, 2023 yilinda genel ticaretin
32 trilyon dolara ¢iktigini distindrsek, iki misli artmig olacak,
Turkiye ihracatini bes misli artirmis olacak. O temenniye
katiliyorum ama ekonomik modelleri zorlamamak lazim.
Hazir giyimde bizim 60 milyar dolar ihracat hedefimiz var,
30 milyar dolari yurtiginde, 30 milyar dolari organizasyon
olarak diger Ulkelerden alip bir dagitim merkezi olarak
sirketlerimiz, perakendecilerimiz ve tedarikgilerimizle beraber
yapabilecegiz. Tekstilde 40 milyar dolari éngdriyoruz. Bu
rakamlara erigsmek son derece tatminkardir.

Yaprak Ozer:
Bu rakamlara ulagmayi hepimiz istiyoruz.
Sifyan Emiroglu:

Hayal edilirse, yapilmasi ¢ok zor degil. Ornegin Cin'in makine
ihracatina bakiyoruz, 2002 yilinda 5-6 milyar dolar, 2008'de
275 milyar dolara ¢ikiyor yani o katlamali olarak artiyor.
Ben Umitliyim, bizim de bunu yapabilecegimizi disindyorum.
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C. Tanil Kii¢cuk

istanbul Sanayi Odasi Yénetim Kurulu Baskani

“Strdurdlebilir Rekabet Gicl: Sanayide ve Ekonomide
Yapisal Dénlisim™ baslikli Dokuzuncu Sanayi Kongremiz ve
inovasyon Sergimizin sonuna gelmis bulunuyoruz. Birlikte
gecirdigimiz bu iki glinde, degerli konuk konusmacilarimizi
ve ¢ok degerli oturum konusmacilarimizi dinleme imkani
bulduk ve godruslerinden oldukca faydalandik. Bilgi ve
deneyimlerini, goéruslerini, bizlerle paylasan tim
konusmacilarimiza tesekkir ediyoruz.

Dokuzuncu Kongremizde, dnimuzdeki stirecte, bizleri nasil
bir diinyanin bekledigini anlamaya, ekonomide ve sanayide
dondsimin yonidnt 6ngormeye calistik. Bunu yaparken de,
oncelikle, diinyadaki blylk resmin ana hatlarini ortaya
koymaya sonra da Turkiye ve Tirk Sanayiini bu resim icinde
konumlandirmaya gayret ettik. Ulkemizin ve sanayimizin
mevcut durumunu, kiiresel resim igindeki yerimizi, bu yerdeki
hareket imkanlarimizi ve hedefleyebilecedimiz ufuklari
tespit etmeye calistik.

Bu hedeflere ulasabilmek icin kullanabilecedimiz araglarin
neler olabilecegdini sorguladik. Bu araclar icinde, halihazirda
sahip olduklarimizi, olmadiklarimizi ve eksiklerimizi gézden
gecirdik. Guglt yonlerimizi, zayif yénlerimizi, gelistirmemiz
gereken taraflari ortaya koymaya calistik ve gordik ki, evet,
eksiklerimiz var ama, aslinda hi¢ de fena bir noktada degiliz.
Son 20-30 yilda, aslinda sanayi ve ekonomide dnemli isler
basarmis ve daha da iyi yerleri hedeflemeye imkan taniyan
bir zemin yaratabilmisiz. Ne mutlu ki, mevcut konjonktirde
Turkiye, gu¢lt biytime potansiyeliile, krizden ¢ikista ortaya
koydugu basari ile dinyanin parlayan yildizlarindan biri
olarak one cikiyor.

Gorlyoruz ki, Snimizdeki donlstm sureci, tlkemize firsatlar
getiriyor, yeni kapilar araliyor. Simdi, dnimuzdeki mesele,
bu firsatlari iyi dederlendirebilmek, bu tarihsel dénim
noktasinda, karsimiza ¢ikan avantajlari iyi kullanabilmek.
Burada, elbette, hiikiimet ve ekonomi yonetimlerine dnemli
gorev dustyor. Ama biliyoruz ki, 21. yuzyilda, 6zel sektore,
sivil toplum kuruluslarina da dnemli sorumluluklar dislyor.
Siyasi ve ekonomik gti¢ el ele ylrtyor ve éyle yurimeli.
Yine biliyoruz ki, 21. ylzyilda, ancak gug¢li ve verimli calisan
sirketleri olan ekonomiler gu¢li ekonomi olabiliyor.
Tlrkiye, ge¢misi 1950'lere dayanan, nispeten kisa
sayllabilecek 6zel imalat sanayi tarihinde, giclu sirketler
yaratmayi basardi. Kiresel birer oyuncuya dénisen bu
sanayi kuruluslarimizla gurur duyuyoruz. Ama, bdyle daha
¢ok sayida sirkete ihtiya¢ duydugumuzu biliyoruz ve bunlari
yaratabilecek potansiyelde oldugumuzu da goriyoruz.

Kongremizde gorduik ki, daha guclu sirketler icin, dlcek
ekonomisini yakalamamiz, kurumsallasmay! gelistirmemiz,
hiz faktériine énem vermemiz, Ar-Ge ve inovasyon
kapasitemizi ylkseltmemiz, Grlnlerimizi cesitlendirmemiz
dnem taslyor.

Diger taraftan, egitime, insan glicimazin yetkinliklerini
daha da artirmaya, Universite - sanayi isbirligine énem
vermemiz gerekiyor. Uriin yapimiz ve hedeflerimizle uyumlu
bir dis ticaret politikasi ayrica énem tasiyor. Sunu ifade
etmeliyiz ki, eksikler ve yapilmasi gerekenler konusunda
sanayimizde blyuk bir farkindalik var ve atilan énemli adimlar
var. Oniimiizdeki yillarda bunlarin daha da kuvvetlenecegine
inaniyoruz.

Ne mutlu ki, Dokuzuncu Kongremizi, hem Utlkemiz hem
sanayimiz adina, umudumuz yiksek bir sekilde ve iyimser
beklentilerle kapatiyoruz. Eminiz ki, kongremizde
konusulanlar, her bir katilimcimizin zihninde, farkl pencereler
acmis, farkh cagrisimlar yapmistir. Umit ediyoruz ki, bu
pencereler, sanayimiz ve tlkemiz icin ilave katma degere
donisecek, tlkemizi ve sanayimizi arzu ettigimiz hedeflere
tasimamiza, daha mutlu ve daha zengin bir Tirkiye
yaratmamiza katkida bulunacaktir.

Bu duyqu ve diisiincelerle Istanbul Sanayi Odasi Yénetim
Kurulu adina sizleri bir kez daha saygiyla selamliyor,
katihmlariniz icin tekrar tesekkir ediyorum.



	SUNUŞ
	İÇİNDEKİLER
	AÇILIŞ KONUŞMALARI
	Sanayi ve Ekonomi için Gelecek Senaryoları: Prof. Ricardo Hausmann
	Rekabetçi Firma için Stratejiler:Alan Beattle
	Oturum 1:Küresel Yönelimler ve Türk Sanayiinin Konumlanması: M. Ali Berkman, Habip Aşı, Levent Çakıroğlu, Dr. Esin Akbulut
	Oturum 2:Sanayi için Yapılanma Modelleri  Çin Örneği, Almanya Tecrübesi, Kore Modeli Ege Cansen, Jaap Enters, Dr. Walter Terschüren Mahmut Kiper
	Oturum 3: Küresel Fırsatlar:  Doğru Ürün, Doğru Pazar,  Rekabet için Ölçek,  Finansman Saffet Karpat, N. Doğan Kaşıkçı, Mehmet N. Pekarun, Necati Yeniaras
	Oturum 4: Geleceğin Yetkinlikleri: Firma ve İnsan, Firma ve İnsan Boyutunda Yapılanma, Geleceğin Dünyasında İK ve Yönetimi,  Başarı İçin Yetkinlikler Osman Dinçbaş, Handan Kepir Sinangil, Burçak Pak Yılmaz, M. Şerif Kanık
	Kapanış Oturumu 2023’e Doğru Türk Sanayii: Yaprak Özer, Süfyan Emiroğlu, Turgay Durak. Prof. Ricardo Hausmann, Alan Beattie
	Kapanış Konuşması

