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Murat Ferman: Hepiniz hos geldiniz. Degerli dostlar ve izleyiciler, benim sesim normalde boyle
degil. Bir soguk alginlig1 geciriyorum siddetli. Onun icin kusura bakmayin, sesimin bu tonu
acisindan. Insallah fazla gicik vesaire gecirmeden, sunumumuzu tamamlamak imkaninda
bulunacagz.

Tekrar hos geldiniz, tesekkiir ederiz, bugiin gosterdiginiz ilgiden dolay1. Bugiin genel bir hukuk turu
yapacagiz. Hangi alanda hukuk turu yapacagiz? Bence modern diinyanin en c¢ekici, en cazibeli, en
heyecanli alani olan isletme yonetim alaninda.

Ashnda bakarsaniz biz igletmeciler bu konuda pek miitevazi degiliz. Biliyorsunuz modern diinya
dedigimiz orgiitlii, toplumlu, toplumlara dayal1 yasamda, kurumlar var, kuruluslar var. Institution
dedigimiz orgiitlenmeler var. Iste bu 6rgiitlerin nasil daha iyi calisabilecegini, bu orgiitlerle ilgili bir
takim unsurlar1 ortaya ¢ikartma yolunda da, isletme yonetim bilimine muhtaciz. Modern hayat
orgiitli ve kurumsal hayat olduguna gore, daha iyi anlariz. Tesekkiir ederim. Siz de sag olun.
Tamam, sag olun.

Dolayisiyla bu konunun 6nemi agik. Yani igletme yonetim biliminin verileri olmadan, modern
hayatin belki de basariya ulasmasi ya da belirli bir noktada, ilerlemelerin siirmesi miimkiin degil.
Isletme yonetim bilimi varhgim tamamen uygulamadan, tatbikattan aliyor. Hep soyledigimiz gibi
insanlarin bir arada, orgiitlii olarak belirli kurumsal ¢atilar icerisinde, ister 6zel sektor, isterse kamu
sektorlii cercevesinde olsun, belirli amaclar cercevesinde, ki cabalarindan, catismalarindan,
kavgalarindan, igbirliklerinden, basar1 ve basarisizliklarindan acaba sistemli bir takim kurallar, bazi
pratik yaklagimlar, daha sonra tekrar kullanilabilecek bazi perspektif unsurlar1 ¢ikartabilir miyiz
kaygisindan yola ¢ikilmas.

Gercekten biz isletmecilerin vakti digerlerine gore daha cok oturup degisik sektorlerdeki insanlari,
hayat gayesi icindeki insanlari izliyoruz, degerlendiriyoruz ve buradan acaba bir takim benzeri
fonksiyonlarin yiiriitiilmesinde gecerli olabilecek kurallar, ilkeler ¢ikarabilir miyiz diye ¢abaliyoruz.
Isletme yonetim biliminin ortaya koydugu temel baz1 birikimler, bununla beraber ortaya attig
kavramlar, aslinda yasamin tam icerisinden geliyor, hayatin ta kendisi ve basarili olabilmesi,
popiiler olabilmesi, fikrin iiretilebilmesi de, ancak ve ancak, bu unsurlarin yeniden uygulamada,
basarili sonuclar almasiyla miimkiin. Bu bakimdan biz 6rnegin iktisatcilar gibi parmaklarimiz1 tasin
altina sokmaktan kagmiyoruz. Kagma kelimesi belki biraz agir oldu ama, isletme yonetim bilimi,
melez, hibrit bir bilim dal olarak, iizerinde yiikseldigi biitiin bilim dallarinin, dallarindan bir¢ok
noktayr giindeme getirmis, almis. Ama bu konuda da onemli gelismeler yasanmasini saglamistir.
Madem iktisattan bahsettik, isterseniz birkac seyi hatirlatalim.
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fktisadin meshur, ayaklar1 yere basmayan "homo economicus” kavramimi cok daha gercekei,
hepimizin daha sicak hissedebilecegi, iizerine cok biiylik teorilerin kurulabilecegi, pratik hayatin
anlagilabilecegi "tiiketici" kavramiyla degistirmis durumdayiz. Tiiketici kavraminin actigi yeni
ufuklar elbette, belki de 21. ylizyilla girerken, toplumsal yapinin temel paydalarindan birini
olusturuyor. Tiiketici toplumlari, sosyal refah toplumlar1 gibi kavramlara herhalde pazarlamanin,
isletmeciligin katkis1 bu agidan inkar edilemez.

Gene ornegin iktisat biliminin ortaya koydugu, gayri safi milli hasila, kisi basina milli gelir gibi,
gelismenin ve ileriye gitmenin, sadece belirli baz1 Olciitlerini veren, bize gore dar perspektifler,
isletmecilik ve pazarlama destekli atilimlarla, yasam kalitesi dedigimiz "quality of life" gibi
kavramlarla, tekrar zenginlestiriliyor, gelistiriliyor. Bugilin biliyoruz ki modern hayatin ortak
paydalarindan bir tanesi yasam kalitesi. Ulkemizde de artik, saygin isletmeler, gerek finans
sektoriinde, gerek beyaz esya, hangi sektorde olursa olsun, bu gercegi aciklikla kullaniyorlar. Yasam
kalitesi i¢in caligtiklarin1 agikca beyan ediyorlar. Politikacilar da nutuklarinda veya degisik
beyanlarinda, vatandasin yasam kalitesini nasil arttiracaklarim1 veya bu konuda neler yaptiklarini
dogrudan veya dolayli belirtiyorlar.

O halde aslinda 20. yiizyilin oldugu gibi 21. yiizyilin anahtarlari veya agiklama tarz1 da, isletmeciligin
icerisinde yatiyor. Isletme yonetim bilimi uygulamali bir bilim dali olmakla beraber, bize %100
garantili kesin sonuclar da vermiyor. Ornegin bir fizik deneyini, belirli kosullar icerisinde, diinyanin
neresinde yaparsaniz yapin, ayni sonuclar ortaya cikar. Kimyada gene hatirlarsaniz, meshur sey
vardi, normal sartlar altinda. Orada gene belirli gram sodyumla belirli gram kloriir, bir araya gelirler
ve sonucta ayni gram sodyum kloriir ve bir yan iiriin daha giindeme gelir, ortaya cikar.

Ancak isletmecilikte bizim boyle garantili sonuclar verecek formiillerimiz veya yapilarimiz yok. Ilk
bakista "neden yok" diyebilirsiniz. Sanki bu goreceli bir zayiflik gibi ortaya ¢ikabilir. Ama "Allah'tan
yok" diyoruz, "yok" diyoruz. Ciinkii eger boyle bir formiil olsayd1 veya formiiller seti olsaydi,
profesyonel yoneticilere, isletmecilere ihtiya¢ kalmazdi.

Iste bizler aslinda, risk alarak ama nasil risk alarak? Olciilmiis risk alarak, belirsizlikle miicadele
ederek ama nasil? Bu belirsizligi 6lcecek tahminleme metotlariyla, pazarlama arastirmalariyla ve
diger unsurlarla, nihayet cesaret ve motivasyon saglayarak, problemleri ¢oziiyoruz. Problemlerden
kagmiyoruz, korkmuyoruz. Problemler bizim gelismemizin temel unsurlaridir, dinamikleridir.
Problemler olmadan gelismek miimkiin degildir. Baz1 s6zde refah toplumlarinda problemsizlik
sendromu yasandigin biliyoruz. Bunlar belki de problemsizlik icerisinde, gelisme imkanlarimi
kaybetmiglerdir.

Ciinkii isletmeciler olarak biliyoruz ki, biz problemlerden korkmayiz. Tanimlayamadigimiz,
belirleyemedigimiz problemlerden korkariz. Onun i¢in problemler nasil tanimlanir? Mevcut durum
nasil analiz edilir? Ilk 6nce bunlara bakariz. Genel olarak sagduyunun ortaya attig1, mantigin ortaya
attig1 unsurlar daha da gelistiririz. Ornegin, mevcut durumun incelenmesini, durumsallik analizi
"situational analysis" kavramiyla ortaya ¢ikartiriz. Biraz daha yakisikly, afili olsun diye SWOT analizi
yapariz. Orada yetinmezsek baska tekniklerle giindeme, teknikleri giindeme getiririz. Ama burada
yaptigimiz tek sey, problemi tamimlayabilmektir. Clinkii gerek 6zel hayatimizda gerek toplumsal
yasamimizda, oOrgiitli yasamimizda ashinda, temel problemlerimizin basinda, problemleri
tanimlayamamak oldugunu goriiyoruz veya problemlerin yanlis tanimlanmasi oldugunu goriiyoruz.

Ogrenciligim doneminde de, daha sonra degisik, 6grencilik diizeylerinde ve sonra Ogretim
elemanlhiginda hep sunu diisiindiim. Ozellikle sayisal teknikler, kantitatif tekniklerle ilgili



caligmalarda, nedense hep verilenler, formiile oturtuldugunda cici bir sekilde sonuglar ¢ikiyordu.
Arada bir hocalar, iste bizi kandirmak vesaire acisindan, bazen artiy1 eksi yaparlardi. Soldan
baslayacagina sagdan baglatirlardi. Atlama tasi yontemleri vardi, sunlar bunlar vardi. Saat
yoniinden baslardiniz. Bazilar1 bu isi ¢ok iyi ¢ozerlerdi. Sonra sorardik, "Bu simplex atlama tasi ne
icin kullanilir?" "Valla bilmiyoruz iste. Boyle yapiyoruz, ¢ozliyoruz, sinifi geciyoruz" derlerdi.

Sonra baktim ki gercek hayatta, ki gercek hayatta isletmeciler hi¢c yabanci degildir. Problemler boyle,
tirnak icinde cici bir sekilde gelmiyor arkadaslar. Yani problemler basi sonu belli, nasil
tamimlanacagi, nereye hangi formiile, hangi sayiy1 koyarsaniz ¢oziimlenecek sekilde ortaya ¢cikmiyor.
Onun icin aslinda pazarlamada kullanilan arastirma teknikleriyle, mesela diskriminant analizi
bilmek o6nemli de, hangi durumlarda diskriminant analizi uygulanir veya yasanan durumu,
diskriminant analize uygun hale nasil getirirsin? Bu daha 6nemli.

Bir siirii bilgisayar saatini harciyoruz, bir siirii bilgisayarda vakit geciriyoruz. Ama gercek hayatta
acaba, normal yasam problemlerini bilgisayara nasil terciime ederiz? Bunu bize anlatan pek yok.
Klasik olarak iste 40 kisilik siniftan bir basketbol takimi sececektir. Boyu 1.80'in iizerinde olanlari,
secmeye yarayan programlari hepimiz yapmisizdir, yapiyoruz da belki. Ama gercek hayatta
karmasik problemleri, o belki de problem kiligina dahi girmemis unsurlar1 nasil bir araya
getirecegiz? Tabiri caizse parcasini nasil derleyip toparlayacagiz? Bu konuda almamiz gereken cok
mesafe var. Iste isletme yonetim diinyasinin modern giindemi belki de biraz bu alanlarda
yogunlasiyor. Yeni teknikler, yeni tartismalar, acaba uygulamaya nasil katkida bulunuruz?
Uygulamadan edindiklerimizi tekrar nasil, geriye, cekeriz seklinde ortaya ¢ikiyor.

Tabii bu konuda, 70'li yillardan itibaren giindeme gelen bir¢ok unsur var. Mesela bunlarin baginda
Japon isletmecilik mucizesi geliyor biliyorsunuz. Japonlar 6zellikle, binek otomobili konusunda,
Amerika pazarindaki biiyiik performanslar: cercevesinde, Batimin da goziinii agmislar. Japonlar
nasil oluyor da bu isi bizden daha iyi yapiyor ve bizi oyunumuzda yeniyor, zehabindan hareketle, bir
takim unsurlar gelistirilmeye calisilmis. Toplam kalite yaklasimi, Japon ekoliiniin belki de bize
armagan ettigi en Onemli unsurlardan bir tanesi.

Ancak bu konuya daha sonra donmek soziiyle birlikte, sunu da belirtmekte fayda var. Giliniimiizde
artik Japon isletmecilik felsefesinin veya Japon igletmecilik anlayiginin, sihirli ¢oziimler
yaratmayan, kendi icerisinde de problemler barindiran bir unsur oldugu konusunda herkes
hemfikir. Bir kere Japonlarin yasamaya basladiklar1 temel baz sorunlar, sifir hata, 6miir boyu is
giivencesi, tiiketici tatmininin saglanmasi, dis miisteri, i¢ miisteri, dis miisteri dengesi saglanmasi
gibi konularda, kagt tizerindekilerden ¢ok farkli unsurlarin giindeme geldigi goriiliiyor. Yavas yavas
Amerikalilar da Japonlara karsi, baz1 unsurlarin1 degistiriyorlar, degistiriyorlar. Ve yavas yavas
Japon igletmecilik tarzindaki bazi, hatta hatalar ya da geri kalmig unsurlar1 giindeme getirmeye
bashyorlar.

Isterseniz bu noktada bir de seye goz atalim. Su anda diinyada isletme yonetim alaninda iilkelerin
durumu nasil? Amerika 6nderligini koruyor. Bu konuda higbir siiphe yok. Fransa goreceli olarak,
yonetim ve organizasyon alaninda biraz daha ileri. Oteki konularda dogrudan, Amerikan veya
Anglosakson ekoliiniin etkisinde. Almanlar ozellikle, imalat prosediirleri konusunda belirli bir
birikime sahipler. Ama diger alanlarda gene Amerika'nin iistiinliiglinii tanimis durumdalar. Tabii
enteresan nokta, ornegin bu iilkelere gore belki de bizim biraz daha ileri olmamiz. Hep bunu espriyle
hatirlatiriz. Biz biliyorsunuz pazarlama kavrami "marketing"i, Tiirkce'lestirmisizdir, pazarlama
deriz. Almanlar hala "das marketing" derler. Fransizlar "le marketing" derler. Herhangi bir



Fransizca veya Almanca pazarlama ya da isletme kitabim actiginizda, neredeyse Ingilizce'den bire
bir terciime oldugunu, biitiin terimlerin, Ingilizceden geldigini goriirsiiniiz. Tabii bu gidisat,
herhalde 6niimiizdeki 10 ila 20 y1l icerisinde degismeyecek. Ozellikle tekrar donecegim konulardan
bir tanesi, isletmecilik egitimi. Orada ornegin, Oxford, Cambridge gibi ekollerin de, yavas yavas
Amerikan isletmecilik ekoliinii benimsedigini goriiyoruz. Mesela daha evvel hep "mevcut" isletme
alaninda, diploma derecesinde, calismalar olurdu. Simdi ilk defa son ii¢ ila bes yildir, MBA veya
ihtisas programlari, yonetici gelistirme programlar1 da, Ingiltere'de 6zellikle ortaya cikti. Kita
Avrupa'sinin diger lilkelerinde, mesela Fransa'da, INSEAD gibi girisimlerle gene yonetici, Amerikan
tarzi yonetici egitimi, Belcika'da gene benzer yonetici egitimleri, Amerikan etkisinin, bir yerde
tstiinliigiinii veya vazgecilmezligini karsimiza ¢ikariyor. Tabii bu uygulamali bir bilim dah olan
isletmeciligin belki de en genis laboratuarin1 Amerika'da bulmasindan kaynaklaniyor.

Ve yasadigimiz kiiresellesme caginda da, Amerika hakim rol, rol iistlendigi icin, bu siireg¢, giin
gectikce daha da kuvvetlenerek devam edip gidiyor. Belki de 21. yiizyila girerken karsilastigimiz en
temel sorunlardan bir tanesi, bu Anglosakson kokenli isletme yonetim bilimini, kendi iilke ve sektor
kosullarimiza gore, ornegin Tiirkiye'de Demir Celik Sanayii'ni nasil uygulayacagiz? Acaba bu
unsurlar burada gecerli midir? gibi sorular da belki viicut buluyor.

Belki de icinde yasadigimiz donemi vurgulayan en 6nemli unsurlardan bir tanesi, bunun bir yonetim
veya isletme gurulari ¢ag1 olmasi. Bu guru tanimi da biliyorsunuz, son 20-25 yilda ortaya cikiyor.
Ozellikle Japonlarin iistiin basarilar1 karsisinda Deming gibi, fikir 6nderlerinin ortaya cikmasi, guru
cagim aciyor. Biz 6grenciligimizde genellikle Peter Drucker denilen bir guru veya isletme, modern
peygamberinden bahsedildigini duyardik, onun kitaplarini okurduk. Giintimiizde gurular cogalmis
durumda. Aslinda bakilirsa bu hizla gelisen ve degisen diinyada, 6zellikle hakim unsurlar, ki buna
Anglosakson unsurlar diyoruz. Siirekli yeni gurular iiretmek zorunda. Drucker'in actigi yolda
Kotler'ler, Tom Peters'lar, Michael Porter'lar, ki bunlar yavas yavas Tiirkiye'ye de geliyor
biliyorsunuz, Tiirkiye'de de 6nemli unsurlar1 giindeme getiriyorlar. Yepyeni bir takim unsurlarla
kendilerini adeta kamuoyunun giindemine atiyorlar. Yeni kavramlar ortaya cikiyor. iste "mass
customization" gibi kavramlar ortaya ¢ikiyor. Bu degisen ve gelisen kosullara isletmecilik nasil adim
uyduracak? Bu gibi unsurlar giindeme geliyor. Anlasihyor ki, gurular ¢agi varligim siirdiirecek.
Oniimiizdeki 5-10 y1l icerisinde gene Anglosakson kékenli gurular varhiklarim siirdiirecekler. Hatta
bunlar, genellikle mesela, Hint felsefesinden kaynaklanan veya Uzak Dogu savas sanatlarindan
kaynaklanan baz1 unsurlari, yani Anglosakson kokenli olmayan, Amerikan kokenli olmayan
unsurlari dahi, Amerika'da paketleyerek oradan diinyaya yayacaklar.

Bu enteresan bir nokta. Bu ana mecra'ya gitmezseniz diinyada degisik yerlere girme imkaniniz yok.
Yani bazi seyleri Murat soylerse hos olmuyor da, Michael'dan dinlemek daha hos oluyor. Bunun tabii
tartismasina girmek su anda konumuz degil ama, bu durumun devam edecegini soylemekte fayda
var. Ozellikle Tiirkiye'de son 10 yildir varhklarim hissettiren yabanci danismanlik kuruluslarinin,
gitgide islerini arttirmasi1 ve biiyiik tevecciihe konu olmalar1 da bunu gosteriyor. Yani netice
itibariyle, bakildig1 zaman, su goriiliiyor. Bir yabanci sirkete dolar bazinda 6deme yapip onun akil
vermesi, ornegin bir 6z giiven, muhasebe denetim veya yeminli miisavirlik ya da isletme danmigsmanlik
sirketine, para vermekten daha cekici goziikiiyor. Bircok zaman eger sonuc¢ alinacaksa bu gayet
dogal. Hi¢c bunda azimsanacak veya elestirilecek bir unsur yok. Hele, toplam kalite gibi unsurlarin
ist yonetime, intibak ettirilmesinde, 6gretilmesinde elbette, yabancilarin rolii cok daha fazla olmak
gerekir. Taktik nedenler dolayisiyla, isim verelim, Ko¢ Holding'de toplam kalite yonetiminin,
olusturulmasinda ilk inisiyatifi, ist diizey, sermayedarlarin ve {iist diizey karar verici unsurlarin
kazanilmasi olarak dogru teshis etmisti. Bu kisiler herhalde Tiirkiye'de bu isi 6grenmemislerdir. Bu



kisiler italya'da, Amerikalilarin gelistirdigi sistemi Italyanlastiran bir yap1 icerisinde, Italyanlardan
ogrenmislerdi. Bu daha hazmedilebilir bir unsur, dur ve taktik olarak da dogrudur. Dolayisiyla bu
kiiresellesme, yabancilasma ve diger unsurlar, isletmecilik alaninda da varliklarini siirdiirecek.

Bagka bir takim unsurlara, isterseniz kisaca goz atmaya calisalim. Bunlardan bir tanesi bu gurularin
fazlahigindan bahsettik. Herkes isim yapmak istiyor, bircok kisi teniir almak istiyor. Akademik teniir
miicadelesi igerisinde. Yeni yeni teoriler ortaya atiyorlar. Hele eger, bu diinyay1 etkileyen
Anglosakson mecra'larindan birindeyseniz, dergilerde yayin, yayimlatabiliyorsunuz bunlari, belirli
bir cevrenin icerisinde bunlar1 diinyaya pazarlamak miimkiin. Mesela pazarlamaktan bahsettik.
Pazarlama alaninda meshur 4P kavrami vardir. Uriin, fiyat, tutundurma ve dagrim diye, iste
"Product, price, promotion, place" diye, senelerdir bu bilinir. Birileri ¢ikar, "7P" kavramini ortaya
atar. Cok orijinaldir. O epey ses getirir. Sonra biri ¢ikar, "9P olsa olmaz m1?" der. Ona da "eyvallah"
denilir. 11P ¢ikar, bu sefer denilir ki, "Acaba bunlar biraz fazla m1 oldu, geriye mi donelim, donelim?"
denir.

Hizmet pazarlamasi diye bir yeni dal ortaya cikar. Bu dalda ¢ok enteresan gelismeler olur. Fakat bir
siire sonra denilir ki, "Bir dakika, biz belki de esas perspektifi kaybediyoruz. Pazarlamanin temel
ilkeleri vardi. Bu hizmet pazarlamasinda da, sanayi pazarlamasinda da, mamul pazarlamasinda da
aynidir." denilir. Tekrar geriye doniiliir.

Birileri cikar, pazarlama isletmeciligi asir1 sayisallastirir. Oyle bir noktaya gelinmistir ki, esaslar
kaybedilmistir. Sayisal metotlar aractir ama, arac yerine gecmistir. Ozellikle Hint kokenli Amerikal
meslektaglarimin, bilhassa iiniversitede teniir alabilmek ve cevre yapabilmek i¢in, son 10 yildir
siirdiirdiikleri cabalar neticesinde, sayfalar dolusu matematik formiillerini okursunuz. "Yahu bu
neydi?" dersiniz. Adamcagiz ashinda, bir ev haniminin sabahin erken saatlerinde, siipermarkete
gittiginde, deterjan satin alma kararini verirken, siipermarketteki 1sik etkisinin, 151k yogunlugunun
ne oldugunu, izah etmeye calismaktadir. Fakat arac, amacin Oniline ge¢mistir. Sonugta insanlarin
cogu da bu makaleyi eline almak veya incelemek dahi istememektedir. Tabii bu bir enteresan nokta.
Yeniden farkh bir noktayr giindeme getiriyor. Isletmeciligin asir1 sayisallastirilmas1 ve
tekniklestirilmesine karsi, "Bir dakika, esasi koruyalim, esaslara geri donelim." ¢abasi var. Bunu
stratejilerde de goriiyoruz. Bugiine kadar hep "Yeni miisteri kazanin. Aman gidin yeni miisteri
kazanin." derken, bu sefer deniyor ki, "Bir dakika. Yeni miisterileri kazanmak 6nemli ama, eldeki
miisterileri ilk Once tutun. Yeni miisteri kazanacagim diye eldeki miisterileri kaybetmeyin".

"Publish or perish" denilmistir. Yayinla ya da yok ol. Cok giizel. Yayn iyidir ama, netice itibariyle en
birinci 0devimiz 6gretmenliktir. Onun igin, "excellence in teaching" kavrami, son zamanlarda
isletmecilikte 6n plana c¢citkmistir. Son {i¢ ila beg yilin taminmis okul kataloglarina bakarsaniz,
genellikle, excellence in teaching dedigimiz egitimde ve 6gretimde miikemmellestirilmenin, izlerini
aramaktadir. Tahmin ederim, diin prezentasyonunu izlediginiz degerli hocam Ahmet Niyazi Kog¢ Bey
de, bu konulara deginmis olsa gerektir.

Netice itibariyle arastirma ve diger unsurlar, pratikte yarar1 varsa, yarayish bilgi, teknolojiye
doniisiiyorsa, bir anlam ifade eder. Aksi takdirde, kisith bir akademik cevrenin, kendi arasinda
oynadig1 zihin oyunundan baska bir sey, duruma gelmez. Isletmecilik bu tiir zihin oyunlarina kars:
cok dikkatlidir. Ciinkii isletmecilik hayatin i¢cindedir. Hayirh bir bilim dahdir, faydah bir siirectir.
Insanlarin sorunlarini ¢éziimlemek durumundadir.

Teorik katkilar olmadan elbette pratikte basar saglayamayiz. Ama pratigi goz oniinden kacirarak,
sadece entelektiiel, teorik, tartismalar da bizi hicbir yere gotiirmez. Iste o bakimdan, biitiin bu



unsurlarin etkisiyle son yillarda ozellikle, isletme alaninda, ilk planda pazarlama ve finansman'da,
artik sayisalcihiga fazla itibar edilmemesi, ki iktisatta da bu ortaya cikt1 son zamanlarda, belirli
kiirsiiler farkli sekillerde temayiiz ediyorlar. Mesela diyorlar ki, "Bunlar asir1 matematikgidir,
digerleri gelismecidir, digerleri sosyal yonlere daha agirlik verirler." vesaire. Yavas yavas, bilhassa
sosyal sorumluluk esasi cercevesinde, daha ziyade, katkiya, pratik sonuclara yonelik bazi1 unsurlar
giindeme geliyor. Asir1 sayisallasmaya karsi tabiri caizse, onemli bir reaksiyon var.

Gene enteresan unsurlardan bir tanesi, cesamet, biiyiikliik oraninda, kiiciik isletmeler, biiyiik
isletmeler, kim daha iyidir? Kim kimi yer? Kim kimi yutar? Biiyiik isletmeler diinyay1 m1 yonetiyor
tartismalarinin biraz daha disinda, artik, kiiciik ve biiyiik isletmelerin ortak bulustuklar1 paydalar
on plana cikiyor. Klasik anlamda "KOBI", kiiciik orta boy isletmeyi biz yeni yeni kesfediyoruz. Bu
hos bir sey, bir anekdot anlatmak istiyorum.

Bundan bir siire once bir ogretim iiyesi bana dedi ki, "Danismanligim1 yaptigim bir sirkete,
satiscilarina, bir iki saatlik soyle bir motivasyonel konusma yapar misin?" dedi. Kiramayacagim bir
kisiydi, "Peki yaparim." dedim. "Ne zaman yapalim?" "Cumartesi giinii yapariz." dedi. "Ne yaparsin?
Iste sunu yapariz, bunu yapariz." Bu karsimizdaki kisiler Tiirkiye'de cok gelisen bir pazar var
biliyorsunuz. Hazir altin taki iiretiyorlar. Ve biliyorsunuz, artik bunlar reklam kanallarinda da her
giin karsilastigimiz reklamlara sahipler. iste "Nedir bunun bedeli? Sunlar falan." konustuk. Ondan
sonra iki li¢ giin sonra hocay tiniversitede gordiim. Cok sinirliydi. "Ne oldu?" dedim. "Yahu" dedi
"{lk 6nce sinirlendim ama simdi sana konusunca herhalde giileceksin." "Ne oldu hocam?" dedim.
"Ben gittim konustum" dedi. "Ben de" dedi, "bir prezentasyon yapacaktim, iktisadi durumla ilgili."
"Demis ki bunun bedeli budur." Adamcagiz demis ki, "Valla hocam biz" demis, "KOBI'yiz" demis.
"Onun i¢in fazla para falan 6deyemeyiz. Sen zaten bize danismanlik yapiyorsun." Hoca da demis ki,
"Cumartesi kahvede falan oturacagina, sagda solda gelecegine, gelsin bize" demis. "Biz onu memnun
edecek bir, ufak hediye veririz." demis.

Boyle deyince, hoca da demis ki, "Kardesim sen KOBI'sin ama, biz de bu isi hobi olarak yapmiyoruz."
demis. "Tesekkiir ederiz" demis ve bu is olmamis. Simdi KOBI deyince hep aklima bu hobi kelimesi
geliyor. Bu son zamanlarda yeni kesfettigimiz bir sey, "KOBI'ler KOBI'ler". Aslinda anhyoruz ki artik
KOBI'lerin de, o biiyiik, bazilar1 "CUS" diyorlar biliyorsunuz, "Cok uluslu sirketlerin” falan da,
faaliyetlerinde, ortak bazi noktalara, ilkelere dikkat etmeleri gerekiyor.

Bu meshur "Small is beautiful", "Kiiciik giizeldir" kitab1 biiyiik yanki uyandirmusti. Isletmecilikte
kiiciilmek, yalinlasmak, sadelesmek gibi kavramlar oldu. Hatta buradan "re-engineering" dogdu.
Yeni, "re-organization" dogdu, "lean management" dogdu, yaln isletmecilik dogdu. Onlar, o
konularda da onemli revizyonlara gidiliyor. Vakti gelmisken hemen onlardan bahsedelim. 1980'li
yillarin sonunda ortaya cikip 90'l1 yillar1 artik, tamamiyla degistirecek, biitiin isletmeciligi yeniden
diizenleyecek, iddialarla giindeme gelen, mesela "re-engineering”, yeniden diizenleme, degisim
miihendisligi kavrami, glinlimiizde ¢ok biiyiik bir, revizyona tabi tutuluyor. Revizyon degil, belki
yeniden prensipler sorgulaniyor. Ciinkii kiiciilelim, fazlaliklar1 atalim, aman yalinlasalim falan
derken, bir de yalin isletmecilik, yalin tiretim geliyor. Dinlediginiz zaman ¢ok hos, toplam kalite gibi,
insanlar sicrayabilirler, hoplayabilirler ama uygulamaya geldiginde, sadece IBM 300.000 kiisur kisi
isten atiyor. Orta kademe yonetim, dedigimiz unsur neredeyse espri'lere konu oluyor. "Dinozorlar
gibi, orta kademe yoneticiler de yok olacak." deniliyor. Ciinkii baski gelince asagida isi yapan
adamlar tutuyorlar, yukaridakiler zaten kendilerini koruyorlar. Orta kademe, ilk tasfiye edilecek
unsur oluyor. 10 sene, 15 sene, sirketlerle, o sirket alt kiiltiirii cercevesinde, hizmet etmis degerli
insanlar, bir anda islerini kaybediyorlar. Bunlar kalifiye insanlar, yeniden baslayamazlar,



baslayacaklar1 unvanlar, konumlar belli. Dolayisiyla ¢ogunun is bulma imkam yok. Biiyiik bir
insanlik trajedisi ortaya cikiyor. Hatta Oyle bir nokta da ortaya cikiyor ki, sermaye piyasalarindaki
performansa bakiliyor. Atilan her 10.000 isciye karsilik kaba olarak, hisse senedinde bir dolarlik
deger kazaniyor. Yani, iscinin atilmasi, aman ne kadar giizel. Issizlik cogalirsa, tabii bu sefer
calismaya, calisma piyasasina girecekler, daha az para alacaklar. Buna raz olacaklar. Dolayisiyla
maliyetler icerisinde, girdi maliyetleri diisecek, istihdam maliyetleri diisecek. Bu da sermayedarin
veya hisse senedi sahibinin, miitesebbisin kar payim arttiracak. Tabii isletmecilik, bu tiir ikilemlerin
farkindadir.

Ornegin, eger dogay1 tamamen korumak isterseniz, biitiin fabrikalar1 kapatmamiz, iizerimizdeki
biitiin elbiseleri ¢ikartmamiz gerekir. Ciinkii 6rnegin tekstil sektorii bir numaral kirletici sektordiir.
Tekstilden daha tahrip edici bagka bir sektor yoktur.

Eger tamamuyla tiiketicinin korunmasini %100 yapmak istiyorsaniz, biitiin sirketleri kapatmamiz
lazim. Veya ozellikle, herkes, isletmelerde calisanlar, "Bugiin bakalim ka¢ dava acilacak
hakkimizda?" diye isletmelere ore gitmeleri lazim. Biiyiik isletmeleri korumak isterseniz biiyiik
isletmelerin baz1 ¢ikarlarina zarar verirsiniz.

Eger is gorenlere fazla para verirseniz, o zaman hisse senedi sahibinin veya is sahibinin bazi
cikarlarina zarar verirsiniz. Onun i¢in son zamanlarda, ehlilestirilmis kar, sosyallestirilmis kar
kavrami giindeme geliyor. Yani, kar elde edeceksin, bundan utanmayacaksin ama, isletmeyle ilgili
biitiin ¢ikar cevrelerinin beklentilerini, hakkiyla temin ettikten, karsiladiktan sonra.

Enteresan bir baska ikilem de bizim faaliyet gosterdigimiz isletme yonetim cercevesi icerisinde.
1980'li yillarin sonundan baslayarak hizlanan diinya ticaret goriismeleri sanki diinyadaki engelleri
kaldiracak, sanki iilkeler bir tek pazar haline gelecek, 92'deki tek pazar, Avrupa tek pazar vesaire,
bu tiir isaretler verilirken tam tersine bir gelisme oldu. Kutuplasma, iceri kapanma, ticaret
bariyerlerinin tekrar yiikselmesi gibi unsurlarla kars1 karsiyayiz. Bu da elbette ki enteresan bir
gelisme, isletmeciler buna kars1 da tedbirler ahyorlar. Optimal biiyiikliik ne olacak? Cok uluslu
sirketler varliklarini nasil siirdiirecekler gibi kavramlar gene giintimiizdeki ve giiniimiizde oldugu
kadar 5 ila 10 senede de varligin siirdiirecek. Biitiin bu cerceveler icerisinde yeni kavramlar ortaya
cikiyor. Mesela ne dedik? Reengineering yeniden gozden geciriliyor. Yalin iiretimin sihirli ¢oziim
olmadig1 anlasiliyor. Biraz daha deginecegim. Toplam kalitenin sihirli ¢oziim olmadigi ¢oktan
anlasiliyor. Biz ingallah yakin bir gelecekte bunu anlayacagiz ama daha anlamak icin 6deyecegimiz
bedeller var. Ona tekrar deginecegim icin fazla iizerinde durmuyorum ama sunu belirtmekte fayda
var. Yeni bir tip ortaya cikiyor. Girisimci isletmeci. Entrepreneur manager dedigimiz. Yani deniliyor
ki istersen babandan kalma is yerinde babanla beraber veya ailenle calis, istersen baz biliyorsunuz
ozel sektoér kuruluslar: var. ki giin evvel bir televizyon programi izledim de rahatszim giizel
seylerden bir tanesi de bu. Sik sik bu programlar izleyebiliyorsunuz. Sik sik bu saatlerde. Cocuklarla
ilgili bir program. Bir yarismaci vardi, ne is yapiyorsunuz? Ben dedi bir 6zel sektér kamu isinde
calisiyorum dedi. Boyle kuruluslar cok. Ozel sektérde memurluk veya amirlik yapanlar var. Kamuda
yapanlar var. Biiylik isletmeler Oyle, seyirciler arasinda, dinleyiciler arasinda bazi bilmisler
goriiyorum, onlar herhalde ne dedigimi anlamiglardir. Biiylik, bunlar 6zel sektor gibidir ama
kadrolar1 dahi ancak merkezden verilirse bir anlam ifade eder. Insanlar senelerce sef olmak icin,
uzman yardimcihigindan uzmanhga ¢ikmak icin bekleyebilirler.

Isterseniz boyle bir kurulusta calisin, nerede calisirsamiz cahisin. Deniliyor ki sanki isin sahibi
sizmigsiniz gibi davranmamz gerekiyor. Eskiler buna miidebbir, tedbirli tiiccar derlerdi. O sekilde



davranmak gerekir derlerdi. Simdi ¢ok farkh bir sey var. Girisimci isletmeci. Ben bu ise sahip
olsaydim ne yapardim? Pazar firsatlar1 nedir gibi davranmaniz lazim. Tabii bu da kolay degil.
Ozellikle biiyiik yapilarda, biirokratik yapilarda bu gercekten zor. Ama network management
dedigimiz su bilgisayar yonetimi, hiyerarsik kademelerin nispeten atlatilabilmesi gibi yeni
kavramlarla bunlar saglanmaya calisilabiliyor. Kisisel inisiyatif kullanma on plana cikabiliyor. Son
zamanlarda yeni iiriin gelistirme ve yenilikc¢ilik konusunda da enteresan gelismeler var. Yeni iiriin
gelistirmenin ve yenilikciligin rekabetci avantaji saglamada vazgecilmez unsur oldugunun
farkindayiz. Ama bunda da ¢ok ileri gitmenin ters tepebilecegini gordiik. Asir1 mamul cesitlendirme
tiiketicinin kafasimi karistiriyor. Tiiketici en ileri teknolojiyi istiyor ama bunun anlasilabilir olmasini
istiyor. Efendim biz user friendly yapariz, kullanici dostu yapariz bu gibi kavramlar da artik yeterli
olmuyor. Sadece bilgisayar sektoriinde degil, otomotivde hatta kullandiginiz bulasik deterjaninda
dahi ileri, yenilik¢i ama anlasilabilen, basitlestirilmis unsurlar giindeme geliyor. Procter & Gamble
gibi biiyiik diinya devleri fazla sayidaki mamul sayisim biraz, parcalarimi derleyip toparlayalim diye
azaltiyorlar. Tiirkiye su anda cesitlendirme siirecinin icerisinde ama 2-3 sene icerisinde Tiirkiye'de
herhalde basitlestirmeye dogru gidecek. Ciinkii tiiketici bu kadar cok alternatif markayi, tercihi
anlayamiyor, anlayabiliyor. Daha versatile, kolay kullanilabilir iiriinler istiyor. O halde iiriinde
sadelesme, yalinlasma da yeni bir trend olarak karsimiza cikiyor. Yenilik¢ilige evet ama bu
yenilikgilik tiiketiciyi kagirmamali, korkutmamal, anlasilabilir, tiiketicinin asosiye edebilecegi,
0zdeslesebilecegi iirlinler giindeme getirmeli.

Dijital diinya kitabinda Nicholas Negroponte'nin meshur kitabinda enteresan bir diinya siliieti
cizilir. Biliyorsunuz bu diinya siliieti cok da uzak degil. Son giinlerde su bankalarin icine girdikleri
miicadeleye bir bakin. Cok enteresan gelismeler dogru yelken aciyoruz. Bazilarina gore bir siire
sonra artik ofis bankaciligi, ev bankacilign kavramlar1 dogacak ve bir siire sonra ofisler ortadan
kaybolacak. Enteresan bir ticari bankanin bir slogani var. 15 milyon subeli banka var mi1 deniliyor.
Yani evden calisma, home office kavrami giindeme geliyor. Ben sahsen bunun bazilarin 6ngordiigii
gibi ¢ok hizli gidecegini zannetmiyorum. Bundan yillar evvel elektronik satis, videotext sistemleri
ciktiginda da insanlar artik bitmistir, siipermarketcilik 6lmiistiir. Insanlar disariya cikmayacaklar,
trafige girmeyecekler. Evden giizel aligverislerini ekran karsisinda yapacaklar denilmistir.

Bu konuda en ¢ok tevecciihiin olabilecegini diisiindiigiimiiz baz iilkelerde, 6rnegin Ingiltere'de dahi
bu sicak karsilama olmamistir. Clinkii insanlar ¢arsiya pazara sadece ihtiyag ve istekleri gidermek
icin degil sosyallesme, gozlem ve bir arada olma istekleriyle cikarlar. O bakimdan elbette evden
calisma, ornegin kariyerde yiikselen kadinlar icin belki alternatif bir unsur getirme, daha esnek
caligma saatleri, teknolojinin getirdigi baz1 zorunluluklar dolayisiyla gelisecek ama cok hizli bir
gelismenin olacagini diisiinmiiyoruz. Bu ATM'ler, otomatik teller machine dedigimiz, bankamatikler
diyelim Tiirkcede yerlesmis ismiyle, ilk ciktiginda insanlar artik bankalar kapanacak demislerdi.
Enteresan bir sey, tekrar bankacilikta birebir ylize yiize unsurlara doniig var. Bu bir ekstra hizmet
olarak sunuluyor. Ciinkii teknik personel dahi makinelerle muhatap olmaktan hosnut kalmiyor.

Insan problem ¢ézmede bir numarali unsur. Hatta en gelismis kalite kontrol metotlariyla iiretim
yapildiktan sonra bile egitimli bir insan gibi s0yle bir 6rnegin arabaya bakiyor. Tamam dedigi zaman
o insan gozlinden daha degerli hicbir kalite kontrol unsuru yok. Onun icin insan iletisimi, etkilesimi,
insan sicakligl, insanin ¢oziim bulabilmesi, algilayabilmesi, gerc¢i algilanan makineler vesaire
lizerinde, 6grenen sistemler lizerinde, fazi logicler iizerinde calisihyor ama tahmin ediyoruz
onlimiizdeki 15-20 y1l igerisinde gene isletmecilikte rekabetci avantaj daha iyi hizmetle ortaya
cikacak. Daha iyi hizmetin vazgecilmez parcalarindan biri teknolojik gelismedir. Ama unutmayin,
unutmayin gene karsinizda en son bu 15 milyon subeli unsurda enteresan bir sey var. Karsiniza bir



makine degil insan cikiyor diyorlar. Ciinkii makine, ¢ikip da makineyle islerimizi yaklasik 70 yildir
yapiyoruz. Ama burada teknolojiyle insan birlesmis oluyor. Iste bu unsurlar genel satis sonrasi
hizmetlerin, hizmet kalitesinin Oneminin artacagini gosteren onemli unsurlardan bir tanesi.

Cok konustuk, su TQM'lerden bahsettik. Isterseniz biraz ondan so6z edelim. Sonra o6zellikle
isletmeciligin birkag disiplinler alanindaki gelismelere dikkat cekerek sunusumu toparlayacagim.
Ciinkii eger sorulariniz varsa onlara da vakit ayirmakta fayda var. Toplam kalite yonetimi ilk once
bir sihirli ¢oziim olarak ortaya cikti. Bunun meshur gurular: var biliyorsunuz. Edward Deming diye
bir onciisii var. Deming 90 kiisiir yasinda hayata veda eden enteresan bir adamdi. Deming ile ilgili
hikayeyi belki cogunuz biliyorsunuz ama bir sey hatirlatmakta fayda var. Biz isletmecilerin
kullandig1 giizel bir soz var. Marifet iltifata tabidir. Iltifat goremezsen marifetini baska yere tasirsin.
Ama iltifat gorebilmek icin 6nce marifeti elde etmek lazim. Onun icin egitim goriiyoruz, kendimizi
gelistiriyoruz, giincelliyoruz vesaire. Deming denilen zat da 1950'lerde Tiirkiye'ye gelmis. Adamcagiz
kalite var, aman kaliteye bakin falan filan demis. Bir sene sonra geri gondermigler. Biliyorsunuz
Pavarotti'yi de gondermislerdi. Sesi iyi degil diye. Bir sene bizimle ¢alismis sonra gondermisler. O
da Japonya'ya gitmis. Japonlar da bir arayis icerisinde. Japonlar bunu benimsemisler ve Japon
mucizesi boyle gerceklesmis. Sonra ¢ok diislinmiisiimdiir, acaba biz Deming'i elden kagirmasaydik
ne olurdu? Higbir sey olmazdi, Deming'i de kiiciiltiirdiik. Ciinkii o vasatimiz, o ¢linkii vasatimiz hazir
degildi.

Seneler sonra biz yine Amerika'y1 yeniden kesfedip bu toplam kaliteyi aliyoruz. Tabii biliyorsunuz
bunun bir araci, seyi var, neydi o? O da iste efendim bazi insanlar1 nasil iletisim topluluguna girdik
ekran karsisinda bilgisayarla oynuyoruz falan diyorlar. Boyle baz aileler soyliiyorlar. Valla hocam o
cocuklar cok bizim bilgisayar basindan kaldiramiyoruz, devamh bilgisayarin basindalar. Ben
diyorum ki daha yakindan izleyin ne yapiyorlar bilgisayarin basinda? Sorf mii yapiyorlar? Heyecanh
sayfalar var, onlar1 mi izliyorlar, oyun oynuyorlar mi falan filan diye. Ciinkii cok fazla okursaniz
biliyorsunuz bilgisayarin karsisinda bir siire sonra melekelerin iglemesinde de problemler
cikabiliyor. Ama saka bir tarafa, tabii bu tiir unsurlara da muhtaciz. Yani adam diyor ki ben ¢ok iyi
elektronik bilgi iletisim falan ama bilgisayara hi¢ dokunmam. O da olmaz. Simdi burada da tabii bir
takim seylere muhtag¢ oldugumuz bir gostergelere. Toplam kalitede bir ISO 9000 serisi var meshur.

Su anda aramizda Sanayi Odasi'nda degerli bir yoneticisi var. Herhalde sorsak ¢cogu insan diyecek
ki ya bu herhalde Istanbul Sanayi Odas. Yani Istanbul'dan 9000 falan verilmis falan diyecek. Emin
olun 700 tane sirket almis, aralarindan birkacina sorsak, oradaki yoneticiler. Onlar da herhalde yani
Sanayi Odasi'ndan almslar. iliskilerimiz iyidir falan diyebilirler. Tabii bunun bdyle olmadigim
biliyoruz ama son zamanlarda da bir telag basladi. Herkes ISO alalim, aman ISO 9000 alalim, ISO
9000 alalim. Tabii bir sey boyle cok gosterisli olunca, kalbi de artar. Simdi Tiirk Standartlan
Enstitiisiiyle digerleri, diger sirketler birbirleriyle didisiyorlar. En son demiyorlar ki bizimki daha
iyidir, yok sizinki iyidir vesaire diye goriisiilityor. ISO 9000 alanlar1 ben inceliyorum, bakiyorum.
Sistematik bir incelemeyi heniiz baglatmamis olmakla beraber gézlemlerimiz sunu gosteriyor.

Bu bir aractir, bircok insan maalesef ISO 9000'i aldiklar1 zaman "9001'i aldik. Cok uzun calismalar
oldu, yorulduk, is bitti" diyorlar. Halbuki is daha yeni baslamis oluyor. Yani ISO 9000, 9001
dediginiz yaptiginiz isi dogru diiriist yazarsaniz veriyorlar size zaten o sertifikay1. Dolayisiyla ¢cogu
kere diinyada oldugu gibi, toplam kalite yolculuguna cikarken bir soluklaniyoruz, geriye dogru
gidiyoruz. Adam diyor ki kardesim su daga tirmanabilir misin? Elbette diyor, bak Dagcilik
Federasyonu'ndan belge var, su var. Peki tirmanabilir misin? Yok simdi tirmanmayayim diyor, pek
canim istemiyor diyor.



Bircok insana soruyor. "Kardesim bunu yap" e tabii. Estagfurullah diyorlar ya bakin ISO 9000 var.
Hatta Avrupa bilmem ne kalite odiiliine aday gosterildik. 9 senedir sunu aliyoruz, bunu aliyoruz.
Ama bakin surada 10 tane miisteri de sundan sikayet ediyor. Onlar olabilir, cahil miisteriler her
zaman olabilir denilerek acaba isi gegistiriyor muyuz? Anlasiliyor ki toplam kalite yonetimi Oyle
ziplatarak, sicratarak hicbir kimseyi bir yere gotiiremez. Anlasiliyor ki toplam kalite yonetimi baz
hedefleri verir, bize bazi1 konularda yardimci olur. Ama buralara takilir kalirsaniz gelismeniz
engellenir. Bu suna benzer efendim. Ben {iniversite diplomasini aldim, artik egitim ve 6gretimimi
tamamladim. Bundan daha yiiksegi yoktur. Artik ben salterleri kapatip giinliik hayatim
siirdiirebilirim. Yeni bir sey ogrenmeme gerek yok. Hatta efendim ben diinyanin en iyi
tiniversitelerinden birinden diploma aldim, kiiltiirlii oldugum bellidir. Bunu soyleyen insanin dahi
ne kadar problemler oldugunu hepimiz bilebiliriz. Onun icin boyle giivenci sistemleri, sunlar bunlar
cok giizeldir. Ben biraz bunu oyun oynamaya benzetiyorum. Ama Tiirkiye'nin bir sansi var
isletmecilik alaninda.

Biz bagkalariin 30-35 y1lda yaptigini 3 ila 5 sene icerisinde yapiyoruz, 0greniyoruz, goriiyoruz. Tabii
biraz hazim problemleri oluyor. Ama o arada da bunlar1 idare ediyoruz. Simdi yavas yavas
isletmelerimiz bunu kesfediyorlar. Oniimiizdeki dénemlerde, kariyer acisindan da soyliiyorum
belki, arkadaslarin oniindeki en 6nemli imkanlardan biri. Ya ISO 9000 aldik, 9001 aldik ama
problemler c¢oziilmedi, bilakis daha artti. Departmanlar birbirine girdi, nasil cozecegiz gibi
konularda destek vermek, uzmanliklarini ortaya koymaktir. Clinkii bunlara ¢ok ihtiyacimiz olacak.

Simdi izin verirseniz baz1 fonksiyonel alanlara girmek istiyorum. Mesela muhasebe alaninda,
finansman alaninda, diger alanlarda ne gibi gelismeler var, giindemde neler var. Muhasebe
biliyorsunuz igletmeciligin en temel unsurlarindan bir tanesi. Kayitsiz isletmecilik olmaz.
Muhasebeciligin temelleri de 13. 14. yiizyilda atilmistir, Ronesans Italya'sinda. O zamandan beri bir
mantigiyla gelir, devam eder, gider. Son zamanlarda, son 10 ila 15 y1l icerisinde enteresan kavramlar
giindeme gelmeye bagladi. Bunlardan bir tanesi davranigsal muhasebe.

Elbette muhasebenin genel goriis, uluslararas1 kabul gormiis standartlar1 var, bunlarin disina
cikmak miimkiin degil. Ama ayni prensipler cercevesinde, presentasyon, takdim, analiz gibi
konularda davranissal unsurlara énem vermek lazim. Cok basit bir sey soyleyeyim. Yillik bilancoda
elbette oynama yapamazsiniz, gercek disinda beyanda bulunamazsiniz. Ancak kanunun ve ilgili
yonetmeliklerin verdigi sekillerde belki biraz gizlemeler, makyajlar yaparsaniz, bunu bankalar
vesaire, sanayilerde yapar, bu kabul edilmis pratiklerdir. Ama onun disinda 6rnegin kullandiginiz
bu seylerde hangi rakamlar1 blow up yapacaksiniz, hangi format1 kullanacaksiniz, hangi alt rengi
kullanacaksiniza kadar inen o6nemli gelismeler vardir. Bir baska 6nemli gelisme davranigsal
muhasebeyle elele giden, muhasebe artik dikkat ederseniz kayit konusunda ¢ok ileri gitmistir. Ancak
bir seyde heniiz problemimiz var.

En degerli sermaye insan sermayesi. Insanin iizerinde hicbir sey yok. Insanin degerini nasil
olcecegiz? Muhasebe bunun {izerinde calisiyor ve bizim yillardir firsat maliyeti gibi kavramlarla
ortaya koydugumuz unsurlari artik muhasebede i¢sellestirmeye calisiyor. Bir¢ok iilkede enflasyonun
bir sorun olarak karsimiza ¢ikmasi enflasyon muhasebesinde giindeme getirilmis. Enflasyon
muhasebesi ¢ok yeni bir yaklasim degil. Ama enflasyon muhasebesinde de alinacak ¢cok mesafeler
var. Pratik enflasyon muhasebesi unsurlar1 konusunda da calismalar devam ediyor. Gercek deger
nedir?



Bir bagka onemli unsur yenilik¢ilik ve yeni iiriin gelistirmede, artik muhasebeciler her yeni iirtin
fikrini, efendim bir dakika bakalim, babadan kalma metotlar var, yatirrmin geri doniis tarz var, su
var bu var, hesap kitap var. Bunlara gore hesaplayalim. Yok kardesim bu olmadi. Ciinki bu 5
seneden evvel yatirnmini geri dondiirmez vesaire gibi kavramlarin disina ¢ikmaya calisiyorlar.
Onlara su anlasiliyor. "Arkadas sadece boyle hesaba kitaba bakma, kaybettigimiz pazar firsatina bak.
Yani muhasebe ve finansman stratejik diisiinmeye, rekabetci avantaj iizerine diisiinmeye
yonleniyor.

Finansman konusunda globallesme her alandan daha fazla yasaniyor. Finanscilar global diisiinmek,
global oynamak zorundalar. Tiirkiye'de su anda finansmanin enstriimanlarinmi yeni kesfediyoruz. Bu,
bugiin i¢in iyi finansmanci demek repoyu, depoyu, sunu bunu iyi bilen adam demek. Yavas yavas
finansmanciligin da uzun vadeli hedeflere ulasmada en 6nemli rol oynayan siireclerden biri oldu ve
finansmanin pazarlama ve pazar bilgisi olmadan yapilamayacagi konusunda da énemli yonelisler
olacak. Yani finansmancilar manipiilasyon ve benzeri unsurlarin i¢ine sikisik kalmayacaklar.

Personel giicii olarak, personel yonetimi olarak senelerdir adlandirilan o olayda 6nemli alanda,
onemli gelismeler var. Gerci hala Tiirkiye'nin en gelismis dernegi PERYON adini tasiyor. Personel
Yoneticileri Dernegi. Ama artik personel yoneticileri, sicil ve benzeri bilgileri tutmasindan ¢ikmus,
human resources management dedigimiz insan giicii yonetimi giindeme gelmis. biraz tabii bu
alanda da buldumculuk var. Yani ne yapalim, ne edelim? Eski personel miidiirleri iinvanlarini
kolayca insan giicii yoneticisi olarak degistiriyorlar ama isin cok kolay olmadigini1 anliyorlar. Mesela
sadece kayitlar1 tutmak, legal unsurlar1 yerine getirmenin disinda, kariyer planlamasi, insanin
kendini gelistirmesi, takim ruhunun olusturulmasi gibi kavramlarda heniiz alinacak ¢ok mesafe
oldugu goriiliiliiyor. Social engineering, sosyal miihendislik belki de isletmelerde bu cerceveler
icerisinde yapilacak insan giicii yonetimi. Dikkat ederseniz son zamanlarda ¢ok 6nem kazanan bir
kavram. Su anlasiliyor ki {ist diizey yonetici olabilmek i¢in, insan gilicii yonetiminin getirdigi
kriterlere ve son trendlere hakim olmak, bunlar1 kavramak ve uygulamak gerekecek.

Pazarlama konusunda temel baz1 unsurlara deginmistim. Ancak bir noktanin altimi ¢izeyim. Artik
pazarlamada i¢ pazar, dis pazar gibi ikili ayrimlar 6nemini kaybetmis. Istanbul Uskiidar'da Arcelik
icin uluslararasi bir pazardir. Buzdolab1 almak isteyen kardeslerimiz Uskiidar civarinda Kelvinator'ii
de bulurlar, General Electric'i de bulurlar, Bosch'u da bulurlar. Ama efendim onlarda taksit yok
derseniz, taksitleri de vardir. Hatta biliyorsunuz Bosch neredeyse, i¢cimizden biri boyle Hacit Bosch
falan olacak sekilde en son reklamlar yapti. Cok enteresan bir sey. Reklamci arkadasim bana ay tistii
bir sey soyledi. Tam verileri alamadim ama dedi ki bir arastirma yaptik dedi, panel yaptik dedi.
Insanlarin cogu Bosch'u Tiirk markasi oldugunu ve burada iiretildigini diisiiniiyor dedi.

Cok giizel bir pozisyonlandirma. Bizden 6diing para, kepenkler aciliyor, kahveler iciliyor, giivercinler
ucuyor ve Bosch da i¢cimizden biri zaten. Artik Almanya'da dogmus adam falan ama zaten ilk anda
boyle. Bu bana biraz seyi hatirliyor, esprili ama biliyorsunuz I. Diinya Savasi'nda Almanlar da soyle
bir saibenmisler. Aslinda Wilhelm Kayzer, Alman Imparatoru Miisliimanmus, gizliyormus. Haci
Kayzer olarak adlandiriiyormus. Dolayisiyla bizimle birlikte calismamizdan fayda var. Son
zamanlarda Fransizlar icin biliyorsunuz bunu soyliiyorlar. Tabii bunlar1 kontrol etmek ¢ok kolay
ama kimsenin aklina gelmiyor. O sekilde devam edip gidiyor. Pazarlamada sadelesme yanisira
enteresan bir gelisme daha var. Kitlesel iiretim ¢ok onemliydi. Kitlesel {iretimle pazarlama ortaya
cikt1. Kitlesel iiretim, kitlesel tiiketim. Simdi artik, o6zellestirilmis, 6zgilinlestirilmis neredeyse siparis
bazinda, kitlesel tiretim yapiliyor. Buna kotlar, Mass Customization diyor. Yani vatandas gidecek, aa
tam benim ayagima gore ayakkabi diyecek, alacak. Ama onu alirken de, artizan iiretim primi



odemeyecek. Yani siparis primi 6demeyecek. Aldig1 ayakkabiy1 6lcek ekonomisi ¢ercevesinde ucuz,
kitlesel iiretilmis olarak alacak ama tam ayagna uygun olacak. Iste esnek iiretim kavramlar ve
digerleri de bu noktada giindeme geliyor. Isterseniz o bakimdan iiretim yénetimini de son olarak ele
alalim.

Uretim yonetimi alaninda ister istemez gelismeler oluyor. Teknolojik alandaki gelismelerin yanisira
enteresan bir bagka nokta daha var. O da su: Global fabrika kavrami giindeme geliyor. Biz uzun yillar
fabrika kurulus yerini okurken iste degisik seyler vardi. Ekonomik faktorler vesaire vardi dedi.
Tiirkiye'de Gilineydogu'ya veya doguya yatirnmdan daha ziyade endemoz, eyilikli yatirim yapilmuas.
Bunu da fazla etrafta soylemiyorlar ama mantikl olan oraya gitmek. Ciinkii orada altyap1 yapilmis,
orada her sey tamamlanmis. Global fabrika diyor ki: "Arkadas, imalat sistemleri, iiretim unsurlari
hangi yerde uygunsa oraya git. Sakin ha boyle baba ocagidir, hemsehri ocagidir falan diye diistinme.
Global fabrika budur" diyor.

Bu tipki globallesme gibi mantikli fakat her zaman da bizim gibi {ilkelerin lehine olmayan bir sey.
Belcikalilar, Ingilizler, Almanlar islerini iyi yapmanin, bu isi bilmem kac kusaktir yapmanin bedelini
odiiyorlar. Daha ucuz calisan Macar'a, Cek'e, daha ucuz calisan Cinli'ye, daha ucuz calisan
Tunuslu'ya karsi islerini kaybediyorlar. Fransiz bilgisayar yazilhim miihendisleri, kendileriyle aynu isi
1/4 diisiik maasa yapacak Madagaskarli miihendislere karsi islerini kaybediyorlar. Sermayenin
uluslararasilasmasi, iiretim yerlerinin cesitlenmesi enteresan bir siirec. Oniimiizdeki 5 ila 10 yil
icerisinde bu da giindemde kalacak. Nihayet miisaade ederseniz sorulara gegcmeden evvel, bir
unsurla toparlamak istiyorum. Peki bu gelismeler karsi isletme yonetimi alaninda egitim, ve
insanlar1 profesyonel yoneticilige hazirlama konusunda neler var?

Bu konuda Anglosakson metotlar1 6n planda. Kim ne derse desin, Almanlar, Fransizlar da dahil
olmak iizere son zamanlarda herkes biraz Harvard tipi dedigimiz, vaka metodu, Amerikan
isletmecilik metotlari, MBA, genel ihtisas konularina dogru yonlenmis durumdadir. Yonetici
gelistirme programlar1 gercekten on plana c¢ikiyor. Lisansta iki nokta on plana ¢ikiyor, ¢ok
tartisiliyor. Bir tanesi Excellence in Teaching kavrami. Bizim iyi 6gretmenlere, iyi 6gretim tiyelerine
ihtiyacimiz var kavrami. Son zamanlarda piyasamizda su anda satiliyor. Amerika'da en iyi kolejlerin
rehberine falan bakarsaniz enteresan seyler var. Egitim kalitesi 6nemli. Clinkii diinyanin parasini
verip lisanin1 anlamadiginiz bir Cinli'den, ne dedigini anlamakta zorlandigimiz bir Koreli'den, ya da
sizinle iletisim kuramayan bir profesérden bir ders 6grenmek miimkiin degil. Ogrenmeden gelisme
olmaz. Ogreneceksiniz ilk 6nce ki siz de gelistireceksiniz. Dolayisiyla simdi boyle bir atilim var. Tabii
bunun en 6nemli unsurlarindan bir tanesi artik bu yayin konusunda da sikigmig olmasi.

Yani orijinalite kavraminin artik neredeyse yavas yavas tiikkenmeye baslamasi. Simdi yeniden eskiye
doniis var, klasik seylere doniis var. Mesela diyoruz ki kaldiralim bu hizmet pazarlamasi, imalat
mamulleri pazarlamasi kavramlarini, yeniden temele donelim. Kotlar de diyor ki yeni miigterilere
bakin ama eski miisterileri elinizde tutun vesaire. Yani aslinda gokkubbe altinda yeni bir sey yok,
yeniden kesfediliyor. Ikinci 6nemli unsur, acaba isletmede, ozellikle lisans egitiminde ne
kazandiracagiz?

Bu halen siire gelen bir sey. Diyorlar ki bazilari, 6nemli olan perspektif kazanmaktir, analiz yetenegi
kazandirmaktir. Onun icin mesela, lisans diizeyinde medeniyet tarihi, tarih, psikoloji, klasik miizik
hatta, matematik gibi, felsefe gibi temel bilimleri okumus kisiler daha iyi yonetici aday1 olurlar.
Ciinkii artik biiyiik yoneticiler bunlar1 aldiklar1 zaman zaten kendi isletme egitim programlarina
sokarlar. Bir silire sonra, iimit ederim bu toplulukta bulunan 6grenci arkadaslarimiz da bunu



hissedecekler. Zaten gercek hayata cikip parmaginizi tasin altina soktuktan sonra tekrar eksik
noktalar1 tamamlamak igin tekrar geriye doniis istegi dogacak. Belki 6grenciniz doneminde acaba
imtihanda ¢ikar mi veya sevimli, mesela marketing myopia var. Pazarlama miyopisi, sevimli bir
kavram. Boyle giizel sevimli kavramlar var. Dikkatinizi ¢ekmistir kavramlara. Bu sefer acaba bu
yasadigim sorunu ¢ozmede nasil buna donebilir miyim diye bakacaksimiz? Dolayisiyla diyorlar ki
nasilsa isletmecilik egitimi is basinda devam edecek, gece kurslariyla devam edecek, sertifikalarla
devam edecek. Dolayisiyla acaba boyle bir 4 senelik, fazla belirli kaliplara kendilerini hapsetmeyen,
mesela MBA programlari da bu sekilde elestirilir. Biitiin MBA'ciler bir problem sorarsin, koyarsin
oniine. Hemen klasik okuldular. Efendim sunu su teknikle ¢ozelim. Bir dakika bir fayda maliyet
analizi yapalim. SWOT teknigi kullanalim derler. Bazen igletmeciler bu yaklasimi diyorlar ki
gercekten problemlerine karsi ¢ok basma kalip ve tek diize oluyor. Onun icin belki de boyle bir
kavrami ortaya cikartmakta fayda var. Iste bu tartismalar son 10-15 y1l icerisinde isletme Kkiirsii
krulumlarinin, ders programlarinin degismesini saglamistir. Ciddi biitiin kurumlarda temel
bilimlerin disinda, matematik, sosyoloji ve digerlerinin disinda insanlik tarihi, history of civilization.
Yiizylize komiinikasyon, iletisim teknikleri, becerileri gibi daha evvel, fazla belki de isletmecilik
icerisinde alinmayan. "Efendim iktisat okuduk, boyle seylere ne gerek var?" diye belki
diisiiniilmeyen unsurlar artik bugiin miifredatlarin ayrilmaz parcasi haline gelmis durumda. Tabii
isletmecilik egitiminde mutlaka gelisen ve degisen dengeler gore kendisini ayak uydurmak zorunda.
Insanlar artik sadece sertifika, diploma vesaire degil. Ne bekliyorlar? Kullanabilecek bilgileri. Onun
icin akademisyenlerin de 6zellikle isletmecilikte, uygulama ile gozlemci, katilimer ve yol gosterici
olarak baglantilarini kaybetmemeleri gerekiyor. Son bir iki ciimle sdyleyeyim. Vaka yonetimi ile ilgili
gelismeler de enteresan. Vakalar, Harvard tipi vakalar, ¢ok ayrintili, uzun, 200-300 sayfa
beraberinde bilgi edinilmesi gereken, okunmasi gereken unsurlar iken. Simdi yavas yavas daha
pratik, anekdota dayali, icinde bulunan pazardan alinmis, insanlar1 sadece matematikle boyle
number crunching'le degil de esas noktalar1 yonlendirmeye, bulmaya yonlendirecek vaka tarz
giindeme geliyor. Tiirkiye'de de yavas yavas Tiirkiye'ye 0zglin vakalarin gelistirilmesi giindeme
geliyor. Ciinkii artik Amerikan vakalar1 veya Ingiliz vakalar belirli konularda gercekten yetersiz
kalmaya basliyor. Soyle tamamlamak isterim, sorulardan evvel.

Isletme yonetimi alam belki de modern diinyanin en temelli alani. Biz iiniversiteye girme karar
arifesindeyken, isletme kavrami bize biraz yabanciydi. Hatta iktisat fakiiltesi daha ciddidir. Yani
iktisat daha agirdir falan diye diisiiniildiik. Hi¢ unutmuyorum, yazarken baktim ki isletme
fakiiltesinin puam daha yiliksekmis. Onun igin isletme fakiiltesini yazdim ve isletme fakiiltesine
girdim. Burada sizinle beraber calisan kisilerden biri de Isletme Fakiiltesi'nin ilk mezunlaridan bir
tanesi, Ahmet Sara¢ Ahmet oglu kardesimiz. O enteresan bir sey anlatmisti. 68'de ilk bu agildig:
zaman, bizim kurucumuz Mehmet Olu¢ Hocamiz vardir. Degisik fakiiltelerden toplanmis. Ahmet
Bey de Tip Fakiiltesi'nden isletmeye dénmiis. Isletme cok giizeldir, gelin falan filan diye. Bir kisim
insanlar memnun olmus, bir kisim insanlar memnun olmamis. Ama 60'l1 yillarin sonunda, boyle bir
parca isletme ne oldugu belli olmuyor. Yani telefonda adam isletmecidir vesaire falan da isletmecilik
nedir? Ben iktisatciyim, hukukcuyum, sosyologum falan gibi seylerin daha on plana ciktig
unsurlardan nerelere geldi? Bugiin puan bakimindan, tercih bakimindan en 6nemli unsurlarin
basinda isletme geliyor. Ciinkii biliyoruz ki ister veteriner olun, ister miihendis olun, ister
isletmecilik egitimi alin, ne yaparsaniz yapin, modern isletmecilik birikimleri, verileri olmadan
modern hayatta, orgiitlii hayatta basaril olmaniz miimkiin degil.

Tabii isletme egitimini bitirmek bu konuda sadece bir bilet sahibi olmaktir. O biletle yolculuga siz
cikacaksimz. Umit edilir ki o bilet yolculugumuzun her safthasinda size gereken imkanlar



saglayacak, boyle giizel biletler vardir. Baz1 biletler de opsiyonlar bakimindan sizi kisitlarlar. Belirli
bir mevkide gitmeniz lazimdir, her yere gidemezsiniz. Belirli mevkide ucarsiniz.

Umit ediyorum hepimizin biletleri en iyi tarzda, acik bilet olsun, bizi her tarafa gotiirebilir olsun.
Ciinkii inaniyoruz ki basarili isletmeci sadece burada degil, her yerde. Sadece o meslekte degil, her
meslekte basarili olmay1 kendine siar edinmis, iilkii edinmis, bu amacla kendini gelistirmeye calisan
kisi demektir. Bunun enstriimanlarini ancak egitimle alabilirsiniz ama ondan sonrasi tamamen size
kalmis. Amerika'y1 yeniden kesfetmek istemiyorsaniz, bircok seyleri agir bedeller odeyerek
ogrenmek istemiyorsaniz, isletmenin, isletme yonetimi biliminin verilerine kulak vermeniz cok
akilcr olacaktir. Ben onun i¢in ontimiizdeki donemlerde de isletme yonetimi camiasinda hem akil
biliyorum, hem de heyecan biliyorum. Ciinkii heyecansiz isletmecilik olmaz. Bu is biraz goriin isidir,
parmagini tasin altina kimse hevesle sokmaz. Parmagim tasin altina sokmak icin bunun arkasinda
insanin beklentilerinin, hizmet askinin, problem c¢6zme yeteneginin olmasi gerekir. Belki de
isletmecilik, problem ¢ozme yeteneginin en rafine edilmis seklidir. Onun icin korkmayacagimiz
problemlerin coziimiinde isletmeciligin gosterdiklerine kulak verelim diyorum. Beni sabirla
dinlediginiz i¢in tesekkiir ederim. Sorulariniz varsa memnuniyetle cevap vermek isterim.

Katilimei: Hocam toplam kalite lizerinde onemli durdunuz ve dediniz ki firma yoneticileri ve
isletmeciler artik toplam kalitenin sihirli formiilii olmadigin1 anladilar. Ben bu toplam kalite
problemini agmis firmalarin igin biiyiik bir kismin1 halletmis olduklarini diisiiniiyordum. Peki sihirli
formiil bu degilse, onemli olan formiiller hangileri? Onu merak ediyorum.

Murat Ferman: Evet, tesekkiir ederim. Giizel bir soru. Aslinda bakilirsa mesajin su sekilde belki
de anlagilmas: lazim. Ister toplam kalite deyin, ister yalin iiretim deyin, ne derseniz deyin. Su
anlasihiyor isletmecilikte, keskin, kisa bedeli 6denmeden, planlama yapilmadan, strateji
olusturulmadan, taktiklerle yiiriitiilmeden sonu¢ almak miimkiin degil. Onun i¢in daima diyoruz ki
uzun soluklu diisiinmek gerekir. Toplam kalite yontemi bir yerde daha baslangicindan itibaren orijin
itibariyle, bu Japonlar nasil oldu da geldiler, bizim oyunumuzda bizi yendiler. Evet, buyurun.

Katilimer: Hocam, toplam kalite {izerinde onemli durdunuz ve dediniz ki firma yoneticileri ve
isletmeciler artik toplam kalitenin sihirli formiilii olmadigin1 anladilar. Ben bu toplam kalite
problemini agmig firmalarin igin biiyiik bir kismin1 halletmis olduklarini diisiiniiyordum. Peki sihirli
formiil bu degilse 6nemli olan formiiller hangileri? Onu merak ediyorum.

Murat Ferman: Evet, tesekkiir ederim, giizel bir soru. Aslinda bakilirsa mesajin su sekilde belki
de anlasilmasi lazim. Ister toplam kalite deyin, ister yalin iiretim deyin, ne derseniz deyin, su
anlasiliyor: Isletmecilikte keskin, kisa, bedeli 6denmeden, planlama yapilmadan, strateji
olusturulmadan, taktiklerle yiiriitiilmeden sonu¢ almak miimkiin degil. Onun i¢in daima diyoruz ki
uzun soluklu diistinmek gerekir. Toplam kalite yonetimi bir yerde daha baslangicindan itibaren,
orijin itibariyle "Bu Japonlar nasil oldu da geldiler bizim oyunumuzda bizi yendiler? Biz bunlari nasil
yenebiliriz?" esprisiyle yola cikt.

Tabii bu baslangic bir siire sonra formiilasyonda, olayin gelismesinde de etkisini gosterdi ama daha
da 6nemlisi hepimiz biliyorsunuz birtakim ¢abuk ¢oziimlerin pesindeyiz. Quick fix diyoruz buna.
Isletmecilik hayatinda bu tiir insanlar1 da goriiyoruz. Ben bunlara "harika cocuklar" diyorum. Bunlar
tabii tirnak icinde harika ¢ocuklar. Geliyorlar bir yere, her tiirlii manipiilasyonlarla insanlarin
beklentilerini baltalayarak, enerjilerini bir yerde istismar ederek, zamanlarini, kisisel gelisim
ufuklarini daraltarak, iterek, kakarak, motive ederek, korkutarak, severek, oksayarak her neyse,
itiyorlar, sonug¢ aliyorlar. Manipiilasyon yapiyorlar. Diyorlar ki: "Efendim ilk 6 ayda olaganiistii



satiglar artt1, cok basarihi" vesaire. Yan etkiler cikmaya baslamadan bu harika ¢ocuklar hemen bagka
bir yere transfer oluyorlar.

Sayin iistadimiz Ferdi Bey tabii deneyimli is hayatinda daha fazla bizden, herhalde bu soyledigimiz
unsurlar, hemen birkac tane ismi aklima getirmistir. Isim vermeyelim burada ama boyle harika
cocuklar var. Hop oraya gider birtakim seyler yapar, quick fix. Sorunlar cikar, hemen obiir tarafa
gider. Tiirkiye'de de sistemsizlik yaklagimi s6z konusu olup vatan kurtaran aslanlar, sirket kurtaran
Sabanlar'a daima ihtiya¢c duydugumuz icin boyle insanlara prim verdigimiz i¢in bunlar sicakta
gelirler. Ama artik sunu anliyoruz. Toplam kalite, gelelim 3 ayda biz bir egitim yapalim, herkes
anlasin desinler ki "Bir isi en iyi o isi yapan bilir. Kotalar1 kaldirin, insanlar simirlanirlar, su olur, bu
olur". Bunlar kagit lizerinde cok iyidir ama kiiltiirel ortamlar, icinde yasanilan durum, kalifikasyon
ortamlar bunlarin birebir uygulanmasini engellerler. Sifir hata cok giizel. Sifir hataysa hayir
diyecegiz. Sifir hata bile artik gecerli olmuyor. Dolayisiyla sunu belirtmekte fayda var. Toplam kalite
elbette cok yararhdir. Sirketlerin aldig1 6diiller saygindir ama o ddiillerin daha yiiksegi var. Ama o
belgelerin, o giivenlik sistemlerinin ¢cok daha oturmus kaliplar1 var. Kimse 3 ayda, 6 ayda, 1 senede,
2 senede toplam kalite yonetimiyle sonuc alinabilecegini diisiinmesin. Simdi artik uzun bir
donemden sonra sunu anliyoruz ki herhangi bir isletmede toplam kalite yaklagiminin yer
edebilmesi, belirli sorunlarinin analiz edilebilmesi i¢in de 4 ila 6 y1l gecerlidir. Tiirkiye'de toplam
kalite ne zaman baslamis? En kaba 80'li yillarin sonu 9o'larin bas1. Oncii kuruluslar belli. Biiyiik
holding yapilar1 vesaire. Onlar da buna nasil bagladilar? Tam saglikh bagladilar m1? Ondan emin
degiliz ama rekabetc¢i ortam cercevesinde bu bir semsiye kavrami olarak ortaya cikti. Daha heniiz
belki 5-6 yillik, 7-8 yillik uygulamalar icerisindeyiz. Onun i¢in ben sunu diyorum. Elbette toplam
kalite yonetimi yararhdir. Insanlarin hicbir sey bilmemesindense toplam kaliteyle derinlesmeleri
iyidir. Yatinm yapmalar iyidir. Hi¢ olmazsa binlerce pound veya dolar harcayarak "Yahu bu isi
yapiyorduk biz ama hi¢ de boyle formiillere yazmamistik. Demek ki isimizde boyle yaziliyormus"
demeleri hi¢ yoktan ¢ok daha iyidir ama hi¢ kimse kisa donemde sihirli ¢oziimler beklemesin.

Bir parantez acayim. Kalite gemberleri ortaya ¢iktiginda biliyorsunuz ne kadar hos seylerdi. Fakat
bircok iilkede, Tiirkiye'de oldugu gibi, cok ters reaksiyonlar aldi. Sendikalar kars: ¢iktilar. Ciinkii
kalite cemberlerinden oturursa yerine sendikalarin manipiilatif etkileri, kaldirac etkileri kalmiyor.
Kalite cemberinin i¢inde yer alanlar, disinda kalanlara dogru problemler c¢ikarttilar. Meslegin ilk
yillarinda pazarlama uzmani olarak calisirken bu konuda oncii sirketlerden birindeydim ve orada
enteresandir, fabrika iscileri arasinda ilk defa kalite cemberleri olusturuldu. Problemimiz neydi
biliyor musunuz? Herkes kaciyordu kalite gemberinin i¢inde olmaktan. Cilinkii mesai saati disinda
oturup ne konusacagiz deniliyordu. Sonra nasil yapariz bunlari falan dedik. Seneler sonra ben
yoneticilendiginde ayni taktigi uygulamistim. Dedim ki: "Ya bu kalanlara yas pasta ya da limonata
ikram edelim."

Boyle yas pasta, limonata ikram olununca 4-5 kisi basladilar falan. Zaten sey basladi, bir cemberler
hareketiydi. Sorunlara ¢6ziimler bulunmaya baslandi. Bu sefer digerleri "Efendim onlara yas pasta
var, bize niye yok?" demeye basladilar.

Sener sonra bir, eskiden eski sistemle baskiya gecerken temiz baski i¢in, matbaa iscilerinin ayarlama
yapmasi lazim ve 5-6 binden evvel, 5-6 bin tane harcanmis gazeteden evvel temizle gecilmezdi.
"Nasil buna ¢6ziim bulacagiz?" dedik. "Adamlarin primini mi kesecegiz, ne yapacagiz?" "Hayir."
dedim. "Gecenin 1.30'unda baskiya geciyorlar. Ta saat 1.30'da veya 2 civarinda iki tepsi baklava
gelecek. Bu adamlar yiyecekler baklavayi. Baklavalar geldi, gayet giizel yemeye basladilar. 1.000
taneye diistii ilk once, sonra 300'e diistii. Bu sefer sizin de ¢ogunuzun tamidig, gecenlerde imzaya



falan gelenler de dahil olmak iizere baz1 taninmig kose yazarlari dediler ki: "Efendim" dediler, "biz
niye baklava yemiyoruz?" Yani isciler baklava yiyorlar, biz niye? Ben dedim ki: "Siz de buyurun
gecenin 1.30, 2'sinde beraber baklava yiyelim." Tabii isin enteresan tarafi su. Ideal dyle kesin
coziimler yok. Mesela kalite cemberleri Tiirk kiiltiiriiniin unsurlariyla bir arada olmali. Hep bizim
gozlemlerimiz, mesela kalite cemberlerinde yasca biiylik olan, hemsehri olarak digerine iistiin olan
falan insanlar hep boyle kalite cemberlerinde 6n plana cikiyorlar. Onu kirmak igin bu sefer siz
diyorsunuz ki: "Rehberi soyle yapalim, kilavuzu boyle yapalim." O zaman problemler cikiyor.

Kadin ve erkek rol tipleri iilkeler arasinda degisiyor. Italya'da Torino'daki Fiat fabrikalarinda
hanmimlardan olusan bir kalite cemberi ¢ok farkli ¢oziimler bulur da Tiirkiye'de hamimlari bir araya
bile getiremezsiniz. Mesela enteresan bir sey, boyle bir sey yapmaya calismistik seneler evvel. Beyler
de kapida bekliyorlardi tabii hanimlar yalniz kalmasin diye. Mesai saati disinda. Bu sefer disaridan
laf atmaya baghyorlar, onlar da katilmaya basliyorlar. Tamamen farkl bir kalite ¢cemberi ortaya
cikiyor. Her kafadan bir ses cikiyor gibi. Yani sunu sdylemek istiyorum. Toplam kalite yonetimi,
cemberler, sunlar, bunlar, problem ¢6zme teknikleri. Bunlar iyi gelismelerdir ama sihirli ¢oziim yok.
Bedelini 6deyeceksiniz. Minimum input, maksimum output yok. O biliyorsunuz John Ahmet'in
devridaim makinesinde.

Evet, buyurun.

Katilimei: Uzakdogu doviis sanatlariyla isletme yonetimi arasinda bir ilgi var m1 acaba? Boyle bir
kelime gecirdiniz, onu sormak istiyorum.

Murat Ferman: Tabii, tabii. Sadece Uzakdogu doviis sanatlar degil, genel olarak savas sanati.
Tabii. Savas sanati konusunda isletmecilikle, 6zellikle strateji, taktik olusturma ve rakibe galebe
calma, iistiinliik saglama esprisiyle hareketle ¢cok benzerlikler kurulmus.

Birinci ylizylldan itibaren biliyorsunuz harp sanati ylizyillarca geriye gidebilecek ciddi bir
arsivlenmeye gecmis. Bugiin ozellikle 17. 18. yiizyll Prusya harp sanatinin gelmesiyle birlikte
diinyada yasanmis 6nemli muharebe ve catismalarin, deniz harplerinin, kara harplerinin ve daha
sonra hava harplerinin senaryolarina sahibiz. Burada savas iradeyi iistiin kilmak, rakip alt etmek
olduguna gore isletmecilikte de piyasada rakibi 6n almak, rakibi alt etmek esprisiyle hareketle ne
yapilabilir? Acaba savas sanatindan yararlanmilabilir mi denilmis, diisiiniilmiis. Amerika Birlesik
Devletleri'nde tabii bu is biraz daha ticari hale getirilmis. Mesela gerilla pazarlamasi, gerilla
taktikleriyle bunun yapilmasi gibi unsurlar giindeme gelmis. iste General MacArthur stratejilerinin
dayanikl tiiketim mallar1 pazarlanmasindaki 6gretileri vesaire yapilmis. Uzakdogu unsurlar da
50'lerden, 60'lardan sonra ozellikle bu Japon meselesiyle ortaya ¢ikmis. II. Diinya Savasi'nda da
Japonlarla iligkiye girince bu popiiler olmus. Biliyorsunuz sonra pop kiiltiirliniin 6nemli
parcalarindan biri iste Bruce Lee'ler vesaireler. Orada tabii birebir anlamda rakibi kars1 gelme,
inisiyatif saglama unsuru var. Ve aslinda bakilirsa benzeri doviis sanatlarinda oldugu gibi
uygulanacak strateji ve taktikler piyasaya uygulanabilir nitelikte. Mesela, rakibi saygi duymazsaniz,
en asag nitelikte gordiigiiniiz, sizinle aym kalifikasyonda olmayan rakibi bile saygi duymazsaniz,
rakip sizin aciginizi bulup yere indirebilir. En biiyiik sirketler bazen bunun sikintisini yasiyorlar.
General Motors bir isi yapiyor, Oyle bir hata yapiyor ki en basit sirket bile yapamaz. Veya bir bagka
bir sirket bu isi ¢ok daha iyi yapiyor, General Motors'u zor duruma sokuyor.

Ahmet hocamiz var biliyorsunuz burada, bas antrenor, herhalde ikinci dan. Simdi Ahmet Bey
mindere ciktiginda karsisina beyaz kusakli bir kardesimiz gelse dese ki: "Yahu bu kim? Zaten ben
bunu elimle boyle alirm deviririm" vesaire dese, bos biraksa kendini, o arkadasimiz bildigi bir



oyunla Ahmet hocay yere devirirse, simdi burada herkes Ahmet hocanin digerini yere devirilmesini
bekler ama hocanin devrilmesi ¢ok onemli bir olaydir. Onun i¢in her seyden once karsimizdakine
saygl duymak ve ayni zamanda en Onemli unsurlardan bir tanesi inisiyatif kullanmak. Deniz
savaslarinda, kara savaslarinda, ve Uzakdogu savas sanatlarinda da boyle, satrancta da boyle.

Eger siz inisiyatifi karsimizdakine kaptirirsaniz, reaktif olmaya baglarsiniz. Bircok arkadasa herhalde
tanidik gelecek. Halbuki basarili olmak i¢in proaktif olmak lazim. Sizin inisiyatifinizi uygulamaniz
lazim. Doviis sanatlarinda da dikkat ederseniz hep bu karsimiza ¢ikiyor. Bir siire sonra rakip atak
yapiyor, sadece digeri karsilamakla buna yetiniyor ve eger karsi atak gelistiremezse inisiyatif
karsisindadir, yenilgi mutlaktir. Satrancta bu cok acik ve kesindir. Onun i¢in satrancla da is hayati
arasinda yakin baglantilar vardir. Dolayisiyla Uzakdogu savas sanatlari, tabii bunlarin degisik seyleri
var. Iste Samuray taktikleri vesaire. Hepsi bunlarin uygulaniyor. Mesela Samuraylar hicbir zaman
diismana arkasim1 dénmezler, daima saldirirlar. Kiliclarimi elden birakmazlar. Diyorlar ki: "Iste siz
de en iyi seyinizde, iiriiniiniizde o sizin kilicimizdir. Biitiin seylere gidin. Head to head marketing
yapin. Yani kafa kafaya pazarlama. Hicbir ortami bos birakmaym. Rakibinizden kontagi
esirgemeyin. Daima piyasada bulunun, bilgi toplaymn" gibi. Tabii bunlarla ilgili onlarca kitap
yazilmig. Ben size birkac tane seyle ilgili hatirlatayim. Mesela "Hamburger savaslar1”, "Kola
savaglar1" gibi Tiirkce'ye de ¢evrilmis kitaplar var. Bunlar savas olarak nitelendiriliyor. Pepsi Cola,
Coca-Cola, McDonald's, Burger King savaslari. Gene Tiirkce'ye cevrilmis, Sun Tzu'nun "Savas
Sanat1". Bu savas sanatindan nasil yararlanilir? Firmalar ne yapabilirler? "Biiyiik Hun hiikiimdar
Atilla'nin Savas Ogretileri" Tabii biraz daha giderse mesela Machiavellinin 6gretileri vesaire de
giindeme gelebiliyor. Onlar da tabii etik acidan birtakim sorunlari giindeme getiriyor ama binlerce
yillik taktik, strateji, karsilikh galebe calma elbette isletmede de kullaniliyor.

Rica ederim. Evet, Sayin ...

Katilimeir: Hocam, simdi isletme yonetiminde egitimden bahsettik. Simdi Tiirkiye'de bircok
{iniversite, iiniversitede Isletme Fakiiltesi var. Yani ilk acilan Isletme Fakiiltesi ve de bunlar yiiziin
tistiinde talep aliyorlar. Simdi bu belli bir siire sonra Tiirkiye'de isletmeci patlamasi olacak. Belli bir
sey bu. Acik 6gretim de var, onda 10.000'lerce ¢ok 6grenci var.

Murat Ferman: Evet.

Katilime1: Simdi isletmeci simdi is aramaya gittiginde karsidaki patron soracak ona "Ne is
yaparsin? Ne is elinden ne gelirse onu yaparim" falan demeye mi kalacak? Yoksa Isletmecilik olarak
biz Isik Universitesi Isletme Fakiiltesi'nde okuyor olarak kendimize bir avantajimiz var m diger
okullara gore?

Murat Ferman: Evet, giizel bir kelime kullandin. Avantaj dedin. Onun iistiine bir de "rekabetg¢i
avantaj" kavramini kullanalim, ekleyelim. Biliyorsun derslerde ilk vurguladigimiz kavramlardan bir
tanesidir. Bir kere ¢ok sayida insanin isletme egitimi almasinda higbir sakinca yok. Cok insanin cahil
olmasindansa ¢ok insanin bu konular1 bilmesi, konsepte yakin olmas1 her zaman evladir. Ama
onlarin icerisinde siz kendinizi stratejik olarak konumlandiracaksimz. Iste "rekabetci avantaj"
kavrami bu. Rekabetci avantaja sahip oldugunuzda o binlerce basatin, binlerce bas tegkil eden
insanin disinda, iizerinde, yaninda, yamacinda kendinize bir yer edinmeye calisacaksiniz. Elbette
zaman icerisinde isletme fakiilteleri, isletme egitimi ve diger unsurlarda kendilerine gore pozisyon
bulmaya cahisacaklar. Biliyorsun bir pazarlama terimi, positioning dedigimiz, jockeying for
position, birbirlerine gore. Ornegin eskiden ODTU veya Bogazici'nin tartisilmaz bir rekabetci
avantaj1 vardi, goriiniir. Buray1 bitirenler Ingilizce bilir. Simdi bunlar anladilar ki sadece Ingilizce



bilmenin yeterli olmadig ortada. Sadece Ingilizce bilmek yetmiyor, bagka degerlere sahip olmak
lazim. Tabii bu bir anda da ortaya ¢ikmiyor. Zaman igerisinde belirli kurumlar kendi alt kiiltiirlerini,
geleneklerini olusturuyorlar. Harvard Business School bir giinde ortaya ¢ikmamis. 20'li yillardan
baslayan cabalarin, biiyiik tartismalarin neticesinde ortaya ¢ikmis ve yeni cabalara, tartismalara da
onciiliik etmis. Mesela onu begenmeyenler alternatif unsurlar gelistirmisler.

Dolayisiyla Tiirkiye'de de yavas yavas bu pozisyonlandirmaya dogru gidiliyor. Isletme 21. yiizyilda
yasayacak insanlarin sahip olmalari gereken altin bilezik. Temel isletmecilik kurallarina sahip
olmazsanmz dogru diirlist vatandas olamazsiniz. Ama elbette sizler temel bilgilerinizi gelistirip
sonradan uzmanlagsmaya gideceksiniz ve onun icin biitiin yapacaginiz sey sudur: Zamaninda bu
bileti alabilmektir. Iste o dedim ya, bilet. Umit edilir ki Isik Universitesi bileti sizi en iyi mevkide
gotlirecek veya bak biletlerle gittinizde: "Bir dakika kardesim, sen buraya giremezsin" demeyecekler.

Unutmayin ki benim kaba bir tabirle soyleyeyim, belki bu isletmeciler, isletme mezununun belki
%5'1 birincilik icin miicadele ediyor. Siz Procter & Gamble'in hic¢ belirli tiniversiteler disinda
miilakatta dahi adam kabul ettigini gordiinliz mii? Duydunuz mu? Zaten bu %95 daha bastan
eleniyor. Dolayisiyla Isik Universitesi sizi bu %5'e sokma platformu olarak diisiiniirsen o konuda hic
siipheniz olmasin ama ondan sonras1 tamamen sizin elinizde ve zaman icerisindeki gelismeye gore
bunun legacysini, bunun gelenegini sizler ortaya cikartacaksiniz. Ama bizim amacimiz
miitesebbislik yonii giiclii, is yapabilen, risk alabilen insanlar yetistirebilmek demeyeyim de o
noktaya kadar sizi gotiirebilmek, baz1 konularda sizi donatmak, bazi konularda rahatsiz etmek, baz
konularda sizi arastirmaya sevk etmek, biraz gidiklamak dedigim gibi ama ondan sonrasi tamamen
sizin kendi kisisel insiyatifiniz ¢ercevesinde olacak.

Katilimei: Hocam, Amerika'daki tiniversitelerde isletme fakiilteleri vardi. Otel isletmesi, ondan
sonra tavukguluk isletmesi, bilmem ziraat isletmeciligi falan, onlar var. Tiirkiye'de boyle bir yonelim
olacak m1?

Murat Ferman: Zaman iginde olacagini tahmin ediyoruz ama lisans diizeyinde bunlar
verebilmemiz ¢cok miimkiin degil. Ciinkii Tiirkiye'de daha lisans diizeyinde genel isletme egitiminin
verilmesi icin gerekli egitim kadrosu dahi yok. Yani uzmanlik unsurlarinin verebilmesi icin tahmin
edersin ki bir uzmanlagma lazim ama yaklasik 10-15 y1l icerisinde boyle bir uzmanlasma olabilir.
Mesela turizm konusunda hizli uzmanlasma var dikkat ederseniz. Turizm isletmeciligi konusunda,
otel isletmeciligi konusunda. Ciinkii ¢ok biiyiik bir pazar var, 6nemli bir unsur var. Ama dediginde
haklisin, genel gidisat o noktaya dogrudur. Elbette bunlarin saglanmasi lazim. Biz su anda sey
yapiyoruz. Mesela hukuk nosyonu almis bir kisi diyor ki, "Kullanabilecek miyim?" Yiiksek lisans
yapiyor. Lisansiistii diizeyde bunu veriyoruz. Dedigim gibi, daha ileri, derinlesmis iilkelerde bunlar
cok daha farkli sekilde yapiliyor. Aslinda bakilirsa bizim ziraat fakiiltelerimizde vesairede bununla
ilgili seyler var. Mesela hayvancilik isletme ekonomisi veya ziraat ekonomisi, agricultural
marketing kavramlari. Fakat bunlar hep geri planda kalmis. Aslinda en 6nemli unsurlar. Cilinkii
tiretmek kadar nasil iireteceksin, nereye lireteceksin, nasil satacaksin, o cok daha 6nemli.

Zaman icerisinde olacak ama heniiz herhalde bir vaktimiz var o bakimdan i¢in. Evet, buyurun.

Katilimei: Dediginiz gibi isletme, babayigitlerin yurt disina gidip baska yerlerde yatirim yapiyor
dediniz. Yani orada kalmasini

Murat Ferman: Yok, orada kalmasini soylemiyorum. Bu global fabrika kavraminin getirdigi bir
S€y.



Katilimer: Fakat, okuyoruz ve televizyonlardan da izliyoruz. Bir¢ok is adam iste doguya yatirnm
yapiyor veya. Bu insanlar aptal m1 yoksa devlet mi onlar1 zorluyor buna ya?

Murat Ferman: Simdi soyle diyelim. Tabii global fabrika kavrami belirli unsurlara isaret ediyor.
Ancak global fabrika kavraminin tam anlamiyla avantajini alabilmek i¢in uluslararasi alanda oyuncu
olmaniz lazim. Bu insanlarin elbette yaptiklar1 yatinmlar ¢ok degerlidir, yararhdir, katma degeri
arttirir. Bunlara muhtaciz 6zellikle issizligin ¢oziilmesi acisindan. Romantik agidan, duygusal agidan
bakarsamiz %100 haklidirlar. Disariya sermaye gotiirenler de %100 haksizdirlar ama bu tiir bir
duygusal mantigin analizde yeterli olmayacagini biliyoruz. Bircok insan disarida yatirim
imkanlarinin ne oldugunu bilemedigi icin disariya yatirnm da yapmiyor. Disariya yatirim yapmasi
elbette buradan kacistir. Ama eger daha ucuz, daha nitelikli mallar ornegin tekrar oralarda
iretilecek Tiirk piyasasina gelecekse, dolayh bir doniisiim vardir. Bir 6rnek vereyim.

70'li y1llarda ve 80'li yillarin basinda biiyiik bir propaganda oldu. Denildi ki: "Amerikalilar, siz Japon
arabasi aldigimiz miiddetce Amerikan otomobil fabrikalarinin calisan kardeslerinizin, eslerinizin,
amcanizin, bilmem kimin isini tehlikeye atiyorsunuz. Siz neredeyse vatan hainisiniz. Amerikan malh
kullanin, yerli mal kullanin." Bu, bu tiir sloganlarla hicbir yere gidilemeyecegi goriildii.

Eger yerli mal digerlerine gore pahaliysa, eger tiiketiciye daha az avantaj sagliyorsa, tiiketicinin
tercihini ondan yana kullanmasi her seyden once kendisine, daha sonra da onu iireten sektore en
biiyiik saygisizliktir. Sektorii rehavete sevk eder. Sektor kendini gelistiremez, sonra birden sokla
kars1 karsiya gelince topluma bunu yaymak ister. Evet, Amerikali gidip Japon arabasi aliyordu.
Ciinkii Japon arabas1 daha ucuzdu. Japonlarin klasik taktigi. Yiiksek kaliteyi daha ehven fiyata
vermek. Ne oluyor? Adam 500 dolar, 600 dolar asagiya daha iyi bir araba aliyor. O 500 dolar1 yiyor
mu fiilen? Yutuyor mu? Hayir, ne yapiyor? Ne yapiyor? Gidiyor 6rnegin onu bankasinda tutuyor.
Finansman sektorii gelisiyor veya diyor ki "Gidelim bir yemek yiyelim" diyor. Daha fazla hizmet
sektorl gelisiyor. Ve dikkat ederseniz yavas yavas imalat sektoriinden hizmet sektoriine dogru
geciyor ve katma deger marji artiyor.

Hep sunu diisiindiik. "Efendim demir celik fabrikamiz olsun. Neden? iste lazim harp olursa top
dokeriz." Simdi artik su tartisihyor. Bunu da tartisilmasi lazim. Eger sen Tiirkiye'de 2,5-3 misli
fiyata, maliyete, diinya piyasasinin maliyetine demir celik liretebiliyorsan, belki de soyle diistinmen
lazim: "Bir dakika. Onemli olan sey iiretim degildir. Onemli olan hard currency dedigimiz, satin
alinabilir zenginliktir. Eger senin paran varsa diinyanin her yerinden istedigin zaman istedigin silah1
da, topu da, tiifegi de, adami da alirsin. Gayet acik. Ama o hard currencyyi nasil kazanacaksin? Onun
icin de bir rekabet¢i avantajinin olmasi lazim. Kimi kahve satiyor, kimi uyusturucu satiyor, kimi
bagka seyler satiyor ama kimi teknoloji satiyor. Ama netice itibariyle baktiginizda rekabetci
avantajin olusturulmasi lazim. Insanlar niye gidip Endonezya'ya yatirim yapiyorlar? Endonezya 10
sene, 15 sene planlama yapmis, bunun neticesini aliyor. Endonezya'da tikanacak. Tipki Tayvan'in,
Hong Kong'un, Giiney Kore'nin tikandig1 gibi. Giiney Kore'nin durumu feci durumda su anda. 15
sene, 20 senedir calisan sistemler yeni rekabetci kosullarla berbat durumdadir. Diinyada en 6nemli
Giiney Kore firmalari, miiseccel markalar iflas etmekle kars1 karsiya. Ama Giiney Koreliler oturup
aglamiyorlar. Bunun ¢oziimiinii bulmaya ¢alisiyorlar. Tayvan kendini yeniden pozisyonlandirmaya
calistyor. Hong Kong piyasalarinda yasanan bu tiirbiilanslar yepyeni, daha saglikli bir unsur ortaya
cikartacak. Belki de bu vesileyle Hong Kong ve diger Uzakdogu parahlarinin pariteleri yeniden
tartismaya getirilecek. Dolayisiyla bu bir karsilikh bir dengedir. 6 kusak calisip biiyiik dedesinin
calistign fabrikadan ucuz is giicii nedeniyle atilan Belgikali, Avrupa Birligi'nden lanet ediyor.
Sokaklara gidin, Belgika'da gosterilerden durulmuyor. Ama o Belgikali da kendine gelecek, "Bir



dakika" diyecek, "ben ne yapacagim? Ben pahali duruma mi1 geldim?" O zaman belki o da gidecek,
baska bir yerde calisacak, yeni nitelikler edinecek, yeni beceriler edinecek. Ornegin belki bilgisayar
programcisi olacak. Onun icin esnek is giici kavrami da ele yiiriiyor. Elbette sunu soyleyebilirsiniz.
Cin'de eger insanlar ayda 50 dolara, giinde 12 saat, haftada 6 giin calisiyorsa ve o yiizden benim
Mehmet'im, Ahmet'im isini kaybediyorsa iiziicii bir durum ama bu bir vakaadir, realitedir.

O bakimdan sunu séylemek istiyorum. Isletmecilikteki gelisme olarak bunu sdylemistim, yanls
anlagilmamasi acgisindan. Tekrar soyliiyorum. Eskiden fabrika kurulus yeri seciminde birtakim
sosyoekonomik ve ulusal faktorler rol oynardi. Simdi ¢ok daha rasyonel, acimasiz, soguk, kati bir
kavram var. Globallesme de kendisi de 6yledir. Globallesmeyi kimse zevkli bir sey zannetmesin. Size
gayet giizel sekerle kaplayip yuttururlar. Yutturmayanlara da farklh taktiklerle gene diinyaya katarlar
ama neticede su var. Global fabrika diyor ki: "Arkadas nerede iiretim faktorleri en iyi sonucu
veriyorsa git orada liretimini yap."

Dediginiz gibi, tiziicii bir sey, tartisilmasi gereken bir sey. Evet.
Bir soru daha varsa alalim ondan sonra tamamlayahm.
Peki, sabriniz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz, sorulariiz icin de ve hepinize de iyi tatiller diliyorum. Sag

olun.

*** Video burada sona eriyor. ***

Video desifresi yapay zeka destegi ile olusturulmustur.



