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iSO UYESIi SANAYICILERIN
REKABET GUCU YETMEZLiGi SORUNU
iCiN
POLITIKA KILAVUZU -6zet-

(Bu rapor iSO Kalite ve Teknoloji Calisma Grubunca hazirlanmistir)

GiRis'

Kapsam

Bu kilavuzda, Istanbul Sanayi Odasi-ISO iiyesi sanayicilerin rekabet giigleriyle ilgili sorunlar ve bunlarin
giderilmeleri igin kullanilabilecek bazi Sorun Cézme Araglari-SCA? verilmektedir. Bunlar tavsiye niteliginde olup,
sanayicinin kendisince biinyesine en uygun SCA’nin tasarimlanmasinda Ornek olarak yararlanilmasi amacini
tagimaktadir.

Kilavuzun hedef kitlesi ISO iiyeleri olmakla birlikte, ISO iiyesi yaklasik 8800 sanayicinin biiyiik oranda Tiirkiye
sanayi sektoriinii de temsil ettigi, burada dile getirilen sorunlar ve bu sorunlar i¢in 6nerilen yaklagimlarin Tiirkiyenin
geri kalan sanayi kesimine hemen hemen biitiiniiyle uygulanabilecegi de sdylenebilir.

Sorun, sonug¢lari ve nedenleri

M

2

3)

“)

)
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ISO iiyelerinin énemli bir béliimiinii olusturdugu Tiirkiye sanayiinin, rekabet giicii faktorleri (Bkz. TANIMLAR —
Rekabet Giicii Faktorleri) agisindan durumu, global pazardaki rakiplerine gére dnemli dl¢iide dezavantajlidir.
(Bkz. Ek-5%).

RG yetmezliginin bir sonucu olarak, sanayicilerimiz giderek ya geleneksel iiriinlerine daha az katma deger
ekleyebilmekteler ya da rakiplerinin terkettikleri daha diisiik katma degerli “yeni” irlinlere —-mecburen-
yonelmektedirler.

Bilgi tabanl (knowledge based)® iiriinler yiiksek katma deger yaratabilmektedir. Daha ayrintida bakildiginda, bu
tirlinlere ait deger zincirlerindeki know-how bilesenleri anilan katma degerlerin bilyiik yiizdesini olustururken,
tiriinlere katilan geleneksel iiretim faktorleri —is¢ilik, malzeme, pazarlama vbg- ise diisiik bir oranda katma deger
ekleyebilmektedirler. Bu olumsuz spiral etki donerek, toplumun gereksindigi refah ve mutlulugun
saglanamayisina yol agmaktadir. Ek-10’da, bir {iriiniin bilesimindeki iretim faktorleri (6M — Man, Machine,
Material, Money, Marketing, Management) ve bunlarin gébegindeki bilgi (know-how) ¢ekirdegi sematize
edilmektedir.

Ucuz is¢ilige ve diger iiretim girdilerine dayali rekabet yoluyla saglanabilecek bir ilerleme kalmamigsa, artik
bugiine kadar g6z ard: edilmis olan fikri miilkiyet pay1 yiiksek irlinlere yonelme zamani gelmis demektir.

Sanayicilerin hissettiklerini ifade ettikleri ve cogunlukla mali nitelikli sikintilar®, iirettikleri deger zincirlerinin
(Bkz. TANIMLAR — Deger Zinciri) ¢esitli evrelerindeki yetersizliklerin ve bunlarin birer sonucu olarak ortaya
¢ikan rekabet giicii —RG® yetmezliginin ortak disavurulma bigimi olarak degerlendirilmektedir.

RG yetmezligine yol agan nedenler, bir ortak akil grubunun belirledigi Ek-20"deki 9 soruya’ kars: gelen
yetersizlikler ile, bir toplumun RG’nii olusturdugu kabul edilen faktérlerdeki (Bkz. TANIMLAR - RG faktorleri)
yetmezlikler olarak degerlendirilmektedir.

' Ana ve ara basliklar bold karakterlerle yazilmistir. Bold karakterler bir de vurgulanmak istenen sézciikler i¢in de kullanilmistir.

? Bir deyim ilk gegtigi yerde italik harflerle, daha sonraki kullanimlarinda ise normal puntolarla yazilmustir.

* Ek numaralari normal olarak beser beser verilmis olup bu, raporun yazimi sirasinda raportorlerin aralara yeni ekler koyabilmesi amaciyla
yapilmigtir.

4 Bazi deyimlerin daha iyi anlagilabilmesini teminen parantez iglerinde italik harflerle ingilizce karsiliklar1 verilmektedir.

® Cesitli zamanlarda ISO tarafindan yapilan anketler ve gériismelerde ifade edilen sorunlarin basinda mali nitelikli olanlar gelmektedir.

% Metin iginde sik gegen bu gibi deyimler yerine kisaadlar1 (acronyms) kullanilmaktadr.

" Bu sorular, 14 Ekim 1999 tarihinde, ISO-KaTek (Istanbul Sanayi Odasi-Kalite ve Teknoloji ¢alisma grubu) tiyesi 24 kisilik bir ¢aligma
grubunca belirlenmis ve daha sonra agiklamalar rapor editorlerince eklenmistir.
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C. Coziimler igin ilkeler

Bu sekilde tanimlanan sorun’un (problem) ¢oziimii i¢in diisiiniilebilecek gesitli segenekler bulunabilir. Bunlar
arasindan hangilerinin benisenecegine —ya da elimine edilecegine- karar verebilmek i¢in bir dizi ilke benimsenmistir.
Bu ilkeler kuskusuz tartigmaya agiktir. Bir baska politika kilavuzu ayni sorunlara farkli bir dizi ¢6ziim ilkesi altinda
yaklagabilir. Asagida, bu kilavuz i¢in benimsenmis ilkeler —siralamasi, herhangi bir 6nemi ima etmeksizin-
verilmektedir.

a. “Kendine yardim”

Sorun’un paydaslari (stakeholders) kimlerdir?

RG kavramina iki tiirlii bakilabilir: birisi, bir {irlin, bir sanayici ya da bir toplumun, zamanin belirli bir
kesitindeki rekabet edebilirligidir. Eger buna bir ad verilir ve mesela “ani rekabet giicii” denilirse, bunun o anki
parametrelere fazlastyla bagli oldugu gériiliir. Ornegin, yapilabilecek bir devaliiasyon, o toplumun mallarinin
rekabet edebilirligini ani olarak yiikseltecektir. Ya da bir sanayici, belirli bir siire i¢in sifir kérla ¢aligmaya razi
oldugunda RG yine yiikselecektir. Ya da sadece belirli iiriinlerinin fiyatlarii —diger yiiksek kar marjli olanlari
satabilmek i¢in- diisiiriirse bu iiriinler i¢in RG artacaktir. Bunlara bu nedenle “ani RG” denilebilir. Ani RG’niin
paydaslar1 son derece azdir. Karindan fedakarlik yapan sanayici ve/ya ona vergi iadesi saglayan devlet, ani RG
olgusunun paydaslarindan ibarettir.

Bir de uzun siireli RG’nden soz edilebilir. Bu kilavuzda irdelenen RG bu tiirdiir. Bir iiriin, sanayici ya da ulusun
orta ve uzun donemdeki rekabet edebilirligi orta ve uzun dénem zararlarina yol agmayacak faktorlerdeki
uistiinliiklere —bulusculuk kabiliyeti gibi- baglidir. Uzun vadeli RG’niin paydaslari ise bu defa sayica ¢ok ve girift
iligkiler i¢indedirler.

Sanayici, ayni isi yapan diger sanayiciler, meslek orgiitleri, yerel yonetimler, merkezi idare, medya, rekabet
kurumlari gibi ¢ok sayida kurum, RG’niin paydaslaridir. Bu kilavuzda paydaslar deyimiyle bunlar
kastedilmektedir.

Kilit tasi niteligindeki ilke: “birisi yerine sorun ¢6zmek degil, onun ¢6zmesi i¢in ortam hazirlamak”

Bu kilavuzda gesitli sorunlarin ¢dziimleri igin 6nerilen Sorun Cézme Araglari-SCA, o araglari kullanabilecek
olanlarin adlarina kullanilmak iizere 6ngériilmemistir. Tiim Oneriler, ilgili kesimlerin sorun ¢ézme
performanslari’na katkida bulunmak ve boylece kendi sorunlarini ¢dzebilmelerine ortam yaratmaya
yoneliktirler.

Buna gore, hiyerarsi ve/ya etkililik olarak daha {ist rgiitlenmelerin —meslek odalar1 gibi- gérevlerinin, alt
diizeylerin kendi sorunlarini ¢dzebilmeleri i¢in ortam yaratmaktan ibaret oldugu, onlar adina “daha iyisini
yapmak” anlamina gelebilecek bir islevleri olamayacagi kabtliinden hareket edilmistir.

Burada ortam yaratma deyimiyle kastedilen, mevzuati iyilestirmek ve gelistirmek, bir ilk adim gereken hallerde
baslaticilik rolii oynamak ama higbir sekilde oyunun ana aktorii olarak hareket etmemektir.

Bir ilke olarak, sorunlarini ¢6zme konusunda yeterli istege, iyi niyete ve yetenege sahip olmayan bir kisi ya da
kurulusa yardim edilemeyecegi ve edilmeye calisiimasinin dogru da olmayacag, bu tiir girisimlerin bu
ozelliklere sahip olanlarin haklarindan birer ¢alinti anlamina gelecegi kabul edilmektedir. Bu kilavuzda 6nerilen
¢dziimlerin bu ilkenin 15131nda yorumlanmas: gerekir. Gergek ¢oziimler, ISO iiyesi sanayicilerce iiretilecektir.
Burada verilenler, bir siireci baglatma —tetikleme- rolii oynayabilir. Sorunlarini ¢6zmek i¢in kilavuzdan
yararlanmak isteyebilecekler, bu araglarin aralarindan bir boliimii kabul edebilecekleri gibi tamamen 6zgiin
baska ¢oziimler de gelistirebilirler.

Devlet destekli RG artirma énlemlerine simdilik minimal 6l¢iide yer verildi

Cesitli iilkelerin RG gelistirme politikalarinda 6nemli yer tutan “dogrudan” desteklere bu kilavuzda baslangig
icin olabildigince az yer verilmis, daha ¢ok “ortam hazirlayic1” dolayli destekler —kami alimlar1 gibi- lizerinde
durulmustur. Bunun ii¢ nedeni vardir: Birincisi, son derece dagilip yayginlagsmis bulunan tesvikler artik
etkililigini kaybetmis, hemen her kesimin —bir bigimde- yararlandig1 bir sekle déniigmiistiir. ikinci neden,
kamunun yénlendirmesinin gogunlukla kisa siireli siyasi tercihlere dayali olabilmesidir. Ugiincii neden ise gesitli
amaglarla verilen desteklerin kullanimlarindaki yaygin suistimal ortamidir. Bu ortam diizelme géstermeksizin
verilecek dogrudan destekler tam aksi etki yapmakta, haksiz rekabetin bir araci haline gelmektedir.

Her sektor kendi etik kurallarini saptayip bunlari ciddiyetle uygular hale geldik¢e kamu destekleri de buna
paralel olarak kuvvetlendirilmelidir (Bkz. Ek-22).

“Sorunlarin hiyerarsisi”

Problemlere ¢oziimler 6nerilirken su gercek goz onilinde tutulmustur: Problemler ¢6ziil(e)medikleri siirece
dogurma ve aralarinda birlesme yollariyla yeni problemler iiretmek egilimindedirler. Béylece ¢ogalan sorunlar
bir sorunlar konisi olustururlar. Koninin dar ucunda yer alan k6k sorunlar, genis tabana dogru ilerlendikce
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bunlardan iireyen goriintii (hayalet®) sorunlar’a déniisiirler. Bu iliskiden anlagilabilecegi gibi kok ve goriintii
sorunlar arasinda bir hiyerarsi mevcuttur.

Kok’lerden goriintii’lere dogru hareket edildik¢e sorun sayisi ve bu sorunlarin kisa vade ¢oziilebilirlikleri
artmakta, buna karsilik ¢ézlimlerin kalicilig1 azalmaktadir. Buna karsilik koklere dogru inildikge, sorun sayisi
azalmakta, ¢oziimleri gliglesmekte ve fakat ¢oziim kaliciliklart ise artmaktadir.

Kisa vade ¢ozlimler, sorunlarin ilgilendirdigi paydaslarda giiven ve sabir yaratmak igin; uzun vadeli ¢ozlimler ise
sorunlarin ortadan kaldirilmalari igin gereklidir. Sorun ¢6zme, bu iki 6bek ¢oziimden uygun bilesimleri
bulabilme sanatidir.

c. Sorun GCoézme Araclan - SCA acisindan ilkeler

1. “SCA’nin tekrarlanabilirligi”

Ongodriilen SCA’nin ¢esitli kurumlarca, birbirlerinden saklanmaksizin kullanilabilecek sekilde, yani
tekrarlanabilir olmasina dikkat edilmistir. Aksi halde bir sorun alaninin kiigiik bir blimiine ¢6ziim
getirebilecek olan 6nlemlerin, biitiine nasil yayginlastirilacagi ayri bir sorun olarak ortaya ¢ikacaktir’.

Tekrarlanabilirlik kargisindaki engellerden birisi —belki de en 6nemlisi-, bir SCA’nin markali olmasi, yani bir
kisi ya da kuruma ait sayilmasidir. Bu nedenle, éngdriilen SCA’nin iSO tarafindan yayginlastiriimasi
calismalari sirasinda markalanmadan, miimkiin olabildigince anonim olarak tanitilmasi onerilir.

2. Ornek olarak “en ¢cok 5 SCA”

RG yetmezligi sorununa yol agan nedenlerin her birisine kars1 kullanilabilecek ¢ok sayida SCA
tanimlanabilir. Kilavuzda, bunlar iginden etkili oldugu disiiniilen azami 5’er tanesi 6rnek olarak onerilmistir.
Her sanayicinin ihtiyaci olan gergek ¢oziimlerin ise bunlardan yararlanarak iyilestirilecegi —ya da kismen
veya tamamen dikkate alinmayip bagkalar: secilerek- kendilerince gelistirilecegi 6ngdriilmiistiir.

3. Coziimlerin “uygulama etkililiklerin dl¢iilmesi”

Bir sorunun ¢6ziimii i¢in kullanilacak bir SCA’nin kullanimindaki ezkililik (efficacy) ve verimliligi
(efficiency) gbzlemlemek ve gereken diizeltici 6nlemleri almak gerekir. Bu nedenle, sanayicilerce sorunlara
6zgiin ¢oziimler gelistirilirken her SCA’nin etkililik ve verimliliginin dikkate alinmasi gerekir.

4. “SCA’nin gelistiriimeye acik olarak tanimlanmishgs”

SCA, tanimlari, kapsamlar1 ve uygulama 6zellikleri agilarindan siirekli bir gelisime agik olmalidirlar. Teknolojik
geligsmeler, yonetim bilimindeki gelismeler ya da yerel kosullardaki degisimler, SCA’nin kullanimlarint miimkiin
ya da imkansiz kilabilir ya da en azindan kolaylastirip giiglestirebilir. Bu nedenle SCA da siirekli gelistirilmeye
muhtagtir. SCA gibi kilavuzun biitiiniiniin de imkan ve ¢evrel kosullardaki degisimlere agik oldugu, yeni bakis
acilar1 ve yeni SCA ile gelistirilmeye muhtag¢ oldugu daima hatirlanmalidir.

5. “SCA yaygin ve derinlikli olmal”

Bir sorunun ¢6ziimii i¢in 6ngoriilen SCA, o sorunun olabildigince biiyiik boliimiinii kavrayabilecek yayginliga
ve ayni zamanda, sorunun o boliimiinii giderebilecek etki derinligine sahip olmalidir. Burada yayginlik deyimiyle
sorun alaniin ve sorundan etkilenen iiyelerin ne kadarina hitap edildigi; derinlik deyimiyle ise bu tabanin ve
sorunun ne él¢iide etkilenebildigi kastedilmektedir.

Baz1 hallerde yayginlik, birden fazla sayida SCA’ni birlikte kullanimi yoluyla saglanabilir. ideal olan, az sayida
SCA ile azami yayginlik ve derinligin saglanabilmesidir. Ama bu ¢ogu zaman miimkiin olmaz ve sorun alanini
kapsayabilecek sekilde birden fazla sayida SCA kullanilmak zorunlugu dogar.

Yayginligi saglamanin yollarindan birisi de, yukarida (c) sikkinda belirtilen tekrarlanabilirlik 6gesidir. En iyi
tekrarlanma, yine yukarilarda deginildigi iizere sorun sahiplerinin kendilerinin SCA’ni1 sahiplenip kullanmalari
ile miimkiindjir.

6. “Verilen SCA yalnizca 6rnektir; her sanayici kendisi i¢in yeniden tanimlamahdir”

Kilavuzda tanimlanan RG yetmezligi soruna karsi, sorunun ¢esitli taraflarinin kullanabilecekleri SCA’na 6rnek
olmas1 —ama bunlarla sinirlt kalinmamasi- kaydiyla bir dizi 6rnek Ek-30’da verilmistir.

8 Tiirkge kavram dagarcig1 i¢inde bulunmayan kik neden ve goriintii neden kavramlari, Ingilizee dilinde root cause ve
phantom cause olarak karsilanmaktadir.

? Bir defalik panel, konferans vb toplantilar, sergiler gibi eylemler, tekrarlanma kabiliyeti diisiik 5nlemlere birer drnektir.
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d.

imkan olan her durumda “rekabet ustiliik (sur-petition)”

Sanayimizin rekabet agisindan geri kalmishgini kapatmak, bunun iizerine de rekabet iistlinliigii kazanmak igin,
geleneksel yaklasimlarin yeterli olmayacagi, rakiplerin aradaki farki ¢ok agtig1 degerlendirilmektedir. Bireylerin,
onlardan olusan kesimlerin ve nihayet onlarin orgiitlerinin hemen her vesileyle dile getirdikleri “cagdas uygarik
diizeyine erigmek ve agmak” eger gergek bir lilkii ise “rekabet iistiiliilk” kavrami (Bkz. TANIMLAR - Rekabet
Ustiiliik) tek ¢ikis yolu olarak goriinmektedir.

Bunun bir paradigma degisimini gerektirdigi, sanayicilerde, onlarin 6rgiitlerinde, kamu yonetimlerinde bir
“zihinsel sigrama” gerektirdigi agiktir. Bir kalip halinde halkimizin diline yerlesmis bulunan “zihniyet devrimi”
boyle anlamlandiriimalidir.

“Kamu kaynaklar sorun ¢é6zmek icin degil, yeni kaynaklar harekete gecirmek
icin kullanilmaly”

Kilavuzda énerilen ¢oziimlerin uygulanmast igin gereken kaynaklar toplami, iSO nun mevcut kaynaklarini
asabilir. Bir ilke olarak, sorunlarin ¢6ziilmesi i¢in kurulmus herhangi bir 6rgiit kendi varliklarini, baska
kaynaklar1 harekete gegirme yolunda kullanmalidir. Bdylece iSO kaynaklarindan, bir ¢ogaltan etkisi (multiplier
effect) oraninda artmis olarak yararlanilabilecektir.

RG acgisindan vizyon

Bireysel sanayiciler, onlardan olugan sanayi kesimi ve nihayet toplumun biitiinii agisindan, insanlik ailesinin
birbirlerinden oldukga net ¢izgilerle ayrilmis bulunan su tabakalarindan hangisine ait olunmak istenildigine ait bir
vizyona sahip olundugu, daha da 6nemlisi bu vizyonun ne yayginlikta paylasildig1 yasamsal 6neme sahiptir:

(1) Bulugegular : Urettigi iiriinlerin gobegindeki ¢ekirdekte yiiksek katma deger artis1 saglayabilen
bilgiler bulunan, kuvantum sigramalar yapabilecek bilgileri iiretenler. Bunlar ayni1 zamanda yiiksek
verimle iiretim de yapabilenlerdir.

(2) Verimliler : Urettiklerinin gébegindeki cekirdekte kiiciik katma deger artis1 saglayabilen bilgi
bulunan, bir yandan da yiiksek verimle iiretim yapabilenlerdir.

(3) Girdi saglayicilar : insan, makine, malzeme, para, pazarlama ve yonetim (6M) faktorlerinden
malzeme, makine ve insan (kol giicii 6gesi) gibi kaba girdileri saglayabilen, ilk iki gruptakilerin bu
ihtiyaglarini karsilayabilenlerdir.

(4) Katkisizlar : Nihayet, ilk 3 grubun ihtiya¢ duydugu bir mal veya hizmeti iiret(e)meyen, insanlik
ailesine net katkida bulunamayip siirekli talep (yardim, anlayis vbg) ve magduriyet psikolojisi iginde
bulunan ve lirettigi problemlerle siirekli rahatsizlik yaratanlardir.

Bu katmanlarin sinirlart ulusal sinirlarla ¢akigsmaz. Hemen her toplumun i¢inde bu 4 katmanin da temsilcileri
bulunur. Bir ulusun durumunu, bu 4 katmanin o toplum igindeki agirlig: belirlemektedir. Is hayatimiz ve genel
olarak toplumumuz i¢inde bu 4 katmanin da izleri kuskusuz vardir.

Karar verilmesi gereken, ilk 2 gruptaki agirligin artirilabilmesi i¢in ne dlgiide bir istek bulundugudur. Bu istek,
somut adimlara yol agabilecek bir vizyon haline gelebilirse bir degisim gergeklesebilir.

Burada kritik soru, paydaslarin, ilk 2 gruptaki agirlig: artirabilmek igin ne dlgiide bireysel degisime hazir
olduklaridir. Bu politika kilavuzu agisindan varsayim, ilk gruptaki agirligin artirilmasi yoniinde kuvvetli bir
toplumsal irade bulundugu, bu iradenin ger¢eklesemeyisinin nedeninin ise kesimlerin ve toplumun Oniine net
hedefler konulamayigidir.

Bu na gore ISO iiyelerinin RG’nin dagilimi (Bkz. TANIMLAR — RG Dagilimi1) agisindan vizyonun sdyle bir
agirliklandirmayla ifade edilebilecegi varsayilmaktadir. Bu kilavuzun gegerligi, bu varsayimin paylasilmasinda
saglanabilecek uzlasi ve uzlaginin hayata gecirilmesinde saglanabilecek isbirligi diizeyine baglidir:

Vizyon Grubu Agirhg
(1) Yiiksek katma degerli bilgi ¢ekirdegine sahip tiriin %20
tireten ve yiiksek verimle {iretim yapanlar

(2) Distik katma degerli bilgi ¢ekirdegine sahip iiriin %50
tireten ve yiiksek verimle iiretim yapanlar

(3) Ilk 2 gruba malzeme, makine, insan kol giicii gibi %30
kaba girdileri saglayanlar

(4) Herhangi bir katma deger yaratamayanlar -
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g- RG agisindan misyon

Orta ve uzun dénemde rekabet edebilirligin nelere bagli oldugu acisindan yapilan incelemeler'® (Bkz. Ek-15), su
onemli yargty1 net olarak ortaya koymaktadir:

“Hicbir gelismis ekonomi yiiksek yasam kosullarini ve global pazardaki konumunu, standart
metotlar ve standart iiriinler yoluyla saglayamaz”

RG agisindan etkili olan kategoriler sunlardir:

1.

ONOGAWN

Ulusal ekonomi — ulusal ekonominin makroekonomik degerlendirmesi,

Uluslararas1 olma durumu — iilkenin dis ticaret ve yatirima katilim diizeyi

Hiikiimet — hiikiimet politikalarinin rekabetgilige agiklig1

Finans — Sermaye piyasasinin performansi ve finansal hizmetlerin kalitesi

Alt-yap1 — Dogal, teknik ve iletisim kaynaklarinin is hayatinin temel ihtiyaglarina uygunlugu
Yonetim — Sirketlerin yenilik¢i (innovative), karli ve sorumlu bigimde yonetilme durumu
Bilim ve teknoloji — Bilimsel ve teknolojik sofistikasyon

Beseri kaynak — Beseri kaynaklarin mevcudiyeti ve nitelik diizeyi

Tiirkiye sanayi sektoriiniin, hatta genelde toplumsal yasamimizin tiim kesitlerinin bulugguluktan uzak,
taklitgilige dayali orgiisii dikkate alindiginda, bu faktorler i¢inde birisinin digerlerine gore daha yiiksek etkililikte
olmast gerektigi, olusturulacak tiim politikalarda bulusculuga (Bkz. TANIMLAR) yiiksek diizeyde yer vermesi
gerektigi varsayillmistir. Buna gore, bulusculuk, bu politika kilavuzunun misyonu (temel varlik nedeni) olarak
kabul edilmistir.

19 Bkz. Kaynakga 3



