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OZET

Ideolojik savasin bir enstriimani olarak kullanilagelen ve dolayi-
siyla inovasyondan cok statikligin ve geri kalmis bir ekonomik diizenin
bir sembolli olarak algilanan Kamu Iktisadi Tesebbtisleri (KiTler),
orglitsel yapilarini ve yonetim sureclerini iyilestirmek suretiyle i¢sel bir
inovasyon spirali Uretebilirler ve nihayetinde 06zel sektdr sirketleriyle
basa bas bir uretkenlik ve performans duzeyini yakalayabilirler.
Calismamizda, 6rgitsel inovasyonu genis anlamda ele alarak seffaflik,
ihtisaslasma ve insan kaynaklari yonetiminin kéhne zannedilen ku-
rumlar1 nasil yenileyebildigini gostermeye calisacagiz.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Inovasyon; Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri; Seffaflik; [htisaslasma; Insan Kaynaklar1 Yénetimi;

ABSTRACT

State Economic Enterprises (SEEs), which long had been
utilized as a tool of ideological clashes and thus had been perceived as
a symbol of a static and backward economic system rather than an
innovative one, could generate an endogenous innovation spiral and
converge to the productivity and performance levels of their
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counterparts in private sector by improving their organizational
structures and management processes. In our study, from a broader
perspective of organizational innovation, we try to present how
transparency, specialization and human resources management, may
renew allegedly failed organizations.

Keywords: Organizational Innovation; State Economic
Enterprises; Transparency; Specialization; Human  Resources
Management;

GIRIS

Yeni teknolojilerin ortaya c¢ikmas:i ve yayilmasinin iktisadi
buiyiime ve uretkenlik artiglarinin dinamosu oldugu gercegi, buglin
inkar edilemez durumdadir. Iktisadi, sosyal ve siyasi cevremizde
siddetli degisimler meydana getiren teknolojik inovasyonlar, kapsam ve
hizlar1 sayesinde, karar alicilarin bilim ve teknoloji politikalar:
gelistirmelerini saglamislardir.

Onceleri teknolojik sicrama modelleri, basitce diistintildtigtinde,
su dogrusal mantig1 temel almaktaydi: “Inovasyon=Teknoloji=AR-GE”.
Inovasyon tizerindeki arastirmalar ilerleyip literatiir pek cok arastir-
macinin katkilariyla gelistikce, bu dogrusal modelin aldatici oldugu
anlasildi. Her seyden 6nce inovasyon, yalnizca teknolojik ilerleme ve
iyilestirmelerden ibaret degildi ve pratikte teknolojik olmayan inovas-
yon cesitleri ekonomik katma degerin itici glicti olarak hatir1 sayilir bir
role sahiptiler. Benzer sekilde inovasyon, sadece dev kamu kaynaklar:
ya da sirket fonlariyla beslenen AR-GE laboratuarlarinda olusmuyordu,
daha cok kullanic1 sebekelerinden, piyasadan ve tedarik zincirlerinden
doguyordu (Von Hippel et al, 2000; Von Hippel, 2005).

Strecin devaminda pek cok tilkede sanayi, egitim, teknoloji gibi
pek cok sektérel alanin kesistigi Ulusal Inovasyon Sisteminin gri cizgi-
leri UGzerinde inovasyon politikas: adiyla yeni bir moda ortaya cikt:
(OECD, 1997). Bu bir moda idi, ¢ctinkt gercekten hi¢c kimse hayli komp-
leks ve kaotik inovasyon dinamiklerini tam olarak aciklayamiyordu,
bununla birlikte inovatif (yenilik¢i) etkinlikleri desteklemek icin
devletler, arastirma kurumlar ve sirketlerin dahil oldugu bir yaris hizla
devam ediyordu.

Biz bu calismamizda, inovasyon politikas: denilen ve tilkemizde
ne yazik ki goz ardi edilen bu kavrami dikkatlerinize sunmak istiyoruz.
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Ele aldigimiz konu, simdiye kadar ideolojik savasin bir enstriimani
olarak kullanilagelen ve dolayisiyla inovasyondan cok statikligin ve geri
kalmis bir ekonomik duizenin bir sembollli olarak algilanan Kamu
iktisadi Tesebbusleri (KiT’ler)'dir.

Pek cok okuyucuyu sasirtmak hatta kizdirmak pahasina, 6ne
surdtigtimiiz temel goris sudur: “KiTler érgiitsel yapilarini ve yénetim
streclerini iyilestirmek suretiyle i¢csel bir inovasyon spirali tretebilirler
ve nihayetinde 06zel sektor sirketleriyle basa bas bir Uretkenlik ve
performans diizeyi yakalayabilirler.”

Calismanin ilk kisminda oOrgltsel inovasyon literatirtine
deginilecek ve kavramsal analizlere yer verilecektir. Ikinci kisimda KiT
sektortine makro bir pencereden bakilarak tilkemizdeki ve dinyadaki
KiTlerin genel durumu mercek altina alinmaktadir. Uctincti kisim ise
orglitsel inovasyon modeli olarak seffaflik, ihtisaslasma ve insan
kaynaklarinin KiT’lere ne sunabilecegini tilkeler arasi ve pratik érnekler
ekseninde incelemeye calismaktadir.

1. ORGUTSEL INOVASYON
1.1 Teorik Cerceve

Genel olarak orglitsel inovasyon deyince, oOrgitsel yapi veya
sUreclerdeki bir yeniligi kastediyoruz. Schumpeter (1950) oOrgultsel
yenilikleri, Girtin, stire¢c ve piyasa yenilikleriyle birlikte yaratici yikim
kavraminin ana faktorlerinden birisi olarak goérmtusti. O ginden
bugtine kadar konu hakkindaki literatiir epey kalinlagsmasina ragmen,
elimizde oOrglitsel inovasyonu tam olarak anlamamiza imkan taniyacak
tutarlh bir teorik cerceve yoktur. Bununla birlikte 6rgutsel inovasyon
literattiri tic ana kolu takip etmektedir:

Temelde inovasyonu belirli érguitsel formlarin nihai bir sonucu
olarak gorme egilimindeki yapisalcilar veya orgltsel tasarim
teorisyenleri(Burns ve Stalker, 1961; Mintzberg, 1979),

Yenilik tretim sUreclerinin mikro dinamiklerine ve davranigsal
yontine odaklanan 6rgutsel idrak ve 6grenme teorileri(Agyris ve Schon,
1978; Nonaka ve Takeuchi, 1995),

Orgtitsel inovasyon faaliyetlerini orglitsel degisim ve uyum

cabalarinin dinamik bir neticesi olarak tamimlayanlar(Hannan ve
Freeman, 1977; Burgleman, 1991; Child, 1997).
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Orglitsel inovasyon ve teknolojik inovasyon birbirlerini dinamik
bir sekilde etkiler. Is organizasyonunda meydana gelen degisimler,
teknolojik yeniliklerin Uretiminin ve yayilmasinin énemli bir kaynag:
olabilir. Diger taraftan yeni teknolojilerin 6rglit cevresinde yasama
gecmesi, Orgltsel form ve surecleri ciddi sekilde degisim baskisina
maruz birakabilir.

OECD'nin teknolojik ve inovatif aktivitelerin wuluslar arasi
karsilastirmaya imkan taniyacak bir sekilde tanimlanip 6l¢ctilmesi icin
yayiumladigi Oslo Kilavuzuna gore, 6rglitsel inovasyon Uic ana bicimde
ortaya cikabilir:

i) Farkllastirilmis 6rgutsel yapilarin tatbiki,

ii) Gelismis yonetim tekniklerinin uygulanmassi,

iii) Tamamen yeni veya ciddi oranda degisime ugramis stratejik
oryantasyonlarin benimsenmesi (OECD, 2005).

1.2 Neden Orgiitsel Inovasyon?

Bilgi temelli bir cagin cekirdek aktivitesi olan inovasyonun, uzun
yillar yalnizca teknolojik yeniliklerden mutesekkil oldugu dusuntul-
musti. Bu bir anlamda, hizli degisen dinamik ortamlarda rekabet
edemeyen kucuk sirketlerin, dev AR-GE programlarini yurtitmekte pek
az sanslar1 olmasi nedeniyle, yerytizine bir yenilik getirmede basarisiz
olacaklarini pesinen kabul etmeleri demekti. Ger¢cekten de inovasyonu
teknolojik 1irtin ve surec yeniliklerine esitlemek; KOBI'lerden sahsi
mutesebbislere, kullanici sebekelerinden, Urtin tedarik¢ilerine, kamu
kurumlarindan KiT’lere kadar teknolojik yenilikleri tiretmede cok sinirl
altyapilar1 ve yetersiz insan kaynaklari nedeniyle pek az iddia sahibi
olabilecek genis bir dlinyay:1 kapsam alani disinda birakmak demektir.

Halbuki, reel diinyada inovasyon cok uluslu sirketlerin ve
buytuk AR-GE laboratuarlarinin tekelinde degildir. Biz bu calismada bir
érnek olarak, KIT sektérinin performansini érgitsel inovasyon
silahin1 kullanarak ciddi oranda yukseltebilecegini iddia edecegiz.
Orgilitsel inovasyon ydntemleri ve enstriimanlari, samimi bir yénetimin
ve kararli bir organizasyonun elinde gercek bir performans silahina
donusebilir.

Orgtitsel inovasyon herseyden énce teknolojik ilerlemeyi geriden

takip edenlere daha uygun bir stratejidir. Finanse edilmesi kolaydir,
insan kaynaklar1 butcesi acisindan daha sinirlidir. Firma olceginde
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meydana getirdigi etkiler ve tetikledigi inovasyon potansiyeli hayli
yuksektir. Bununla birlikte, Orgilitsel inovasyon firma yapisiyla
yakindan iliskilidir. Orgtitsel inovasyon,kirilgandir ve en az teknolojik
inovasyon bicimleri kadar stireksizdir. Daimi bir ihtimam ve gercek bir
dikkat esliginde stirekli gelistirilmeye muhtactir.

Orgtitsel inovasyonun KIT diinyas1 tzerindeki izduistimlerini
stirmeden énce, KiT'leri biraz daha yakindan tanimamizda fayda vardir.

1.3 KiT lere Nasil Bakmaliy1z?

Uzun yillar boyunca ekonomik oyuncular KiTleri siyah veya
beyaz olarak gérmuislerdir. Tedaviildeki genel varsayima gore, KiT'ler
serbest piyasa dlizeninin antitezi olan bir ekonomik dlizenin en basta
gelen gostergesi olarak kabul edilmis ve KiT'lere stipheyle yaklasilmis-
tir. KiT'lerin 6zel sektoér gibi calisamayacaklari, sadece yozlasmis siyasi
hedeflere ulasilmasi hususunda rol oynadiklar: distnulegelmistir.

Bu yaklasima gore ulusal ekonomide 6nemli bir yer isgal eden
KiT'ler, dogal kaynaklari, kamu hizmetlerini ve pek cok diger hayati
sektortt kontrol eden ilkel ve basarisiz bir ekonomik deneyimin
kalintilaridir. KiT'ler ézellikle hiikiimetle olan iliskilerinden elde ettigi
glc ve nufuz ile rakipleri basta olmak lizere tim ekonomik oyunculari
korkutmasi1 gereken piyasa ekonomisini bozucu kuruluslardir.

Ancak gitincel ekonomik ve siyasi gelismeler sonrasinda pek cok
arastirmaci ve karar alict yukarida kabaca cizilen KiT portresini kabul
etmemekte direnmektedir. KiT'lerin neslinin ebediyen tiikenmesinin
artik cok kolay olmayacag veya istenmeyecegi bir caga girmis
durumdayiz.

Her seyden once dunya ekonomisi tarihindeki en derin
buhranlardan birisiyle bogusurken, uzun yillar yeni liberal diistincenin
bayraktarligini yapmis ekonomiler bile batik durumdaki bankalarin ve
sirketlerin kamulastirilmasi secenegini dahi dislamayan muidahale
programlar: gelistirmek ve uygulamak zorunda kalmaktadir. Ekonomi
modasinin sarkaci liberalizmin u¢ noktasindan geriye dénis yapmaistir.

Ekonomi dinyasinin ve ig ortaminin hizla degismesi, gelecekte
pek cok kisi tarafindan KiT'lerin sahiplik yapisinin onlarin yeni fikirlere
aciklign ve seffaflign gibi iyi yonetisim uygulamalarindan cok daha az
onemsenecegini gostermektedir. GUnUmuizde uygulanan yapisal
reformlar sayesinde, KiT'lerle 6zel isletmeler arasindaki tiretkenlik fark:
azalmakta iken karsilasilan glcltukler ise yakinlagmaktadir.
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1.4 Diinyada ve Ulkemizdeki Kamu Isletmeciligi

Dinyada standart bir KIT tanimi yapmak gercekten zor bir
meseledir. Pek cok tlkenin KiT’lere iliskin bilgileri istatistiki gerek-
liliklerden cok yénetsel amaclarla tutmalar1 KIT tanimlarinda farklihiga
neden olmaktadir. Genel itibariyla pek cok tlke, kamu sektértintn
sermaye pay1 ytizde 50’nin tizerine ciktigi durumlarda bu sirketleri KIiT
olarak kabul ederken, OECD ise ytizde 101uk bir igtirak payini dahi bir
sirketin KIT olarak tanimlanabilmesi icin yeterli gérmektedir. Rusya
daha farkl bir yol secerek “karma sahipli sirketler” tanimi yapmakta ve
sirketin 6zel sektor ortaginin Rus vatandasi olmas: gibi bazi kriterler
aramaktadir. Hindistan, merkezi ve yerel idarelerin sahibi oldugu
sirketleri hem de daha genis bir tanimla tim devlet ve 6zerk
kurumlarin istiraklerini KIiT olarak tanimlamaktadir. (OECD, 2008).

Pek cok kisi, yaniltici bir bicimde, KiT lerin, merkezi hiikiimete
dogrudan bagl isletmelerden ibaret oldugunu diéstnmektedir. Oysa ki
KiT lerin yan kuruluslar1 ve tedarikcilerini de iceren gri alanda, yerel
yoénetimlere bagl bircok sirket vardir. Ornegin, bilgisayar tireticisi
Lenovo ve alet-edevat devi olan Haier, dar anlamda KIT olmamasina
karsin, Cin'in petrol sirketi olan China National Offshore Oil
Corporation (CNOOC) ve kamu hizmetlerini yUurtten State Grid
Corporation of China (SGCC) KIiT olarak degerlendirilmektedir. Otomo-
bil Ureticisi Chery'deki sermayenin cogunlugu Cin’in Wuhu Beledi-
yesine aittir. Dogal gazin Istanbul’daki nihai tiiketiciye ulastirilmasi
faaliyetini ytriiten Istanbul Gaz Dagitim Sanayi ve Ticaret A.S. (IGDAS)
Istanbul Biiytik Sehir Belediyesine bagh bir belediye sirketidir.

Diinya geneline bakildiginda KiTler her ekonomik sektére esit
sekilde yayilmamislardir. Daha ziyade KiTler, elektrik, su vb. gibi ka-
mu hizmeti Ureten sektoérler ile telekomuUinikasyon gibi buytk 6neme
sahip stratejik alanlarda yogunlasmaktadir. Ozellikle OECD tilkeleri
disindaki pek cok tilkede kamu isletmeciligi bankacilik ve hidrokarbon
sektorlerinde faaliyet gostermektedir: OECD tlkelerinde sabit telefon
sirketleri icindeki kamu istiraki pay: ortalamada ytizde 40; teleko-
munikasyon sirketleri icindeki kamu istiraki pay: ise ytizde 25 civarin-
dadir.

60



Kamu-is; C:11, S:3/2010

Tablo 1: Bazi OECD Ulkelerinde KIT Sektérii (2008 Yili Sonu)

KIiT Sektori (1)
KIiT Sayisi Personel Sayisi Reri
(Milyon USD)

Avusturya 6 75.693 10.246
Kanada 49 92.200 15.270
Cek Cumhuriyeti 140 157.400 25.739
Danimarka 14 37.093 10.576
Finlandiya 36 98.542 53.486
Yunanistan 61 . .

Macaristan 317 166.367 7.515
italya 26 285.282 112.974
Kore 301 287.087 173.111
Yeni Zelanda (2) 17 18.680 10.294
Norvecg 42 229.402 86.250
ispanya 70 104.841 18.214
isvec (3) 51 88.995 29.216
isvicre 4 54.075 ..

Tarkiye 36 257.165 51.596

Kaynak: OECD (2009)

Not: KiT’lerin degeri bulunurken genel itibariyla piyasagge esas alinngtir. Bunun haricindeki
durumlarda ise sermayenin deftegele dikkate alinmytir.

(1) Yunanistan ve Yeni Zelanda'ya ait rakamlar farkporlardan turetilngtir.
(2) Veriler olusturulurken 2007/8 mali yili rakamlari esas aligtimi
(3) Veriler olusturulurken 2009 yili rakamlari esas aligtm

Gerek barindirdigi sirket sayisi gerekse sagladig: istihdam aci-
sindan ulastirma sektérti, KIT faaliyetlerinin yogunlastifi baslica
ekonomik sektordur. Sirket degeri acisindan elektrik ve dogal gaz sek-
térindekilerle ulastirma sektértindeki KiT’lerin daha degerli olduklar:
anlasilmaktadir. (Tablo 2).

KIT sektérii Cin ve Rusya ekonomilerinin yaklasik ticte birini
olustururken, kamu isletmeciliginin Hindistan ekonomisindeki agirlhig:
yizde 10 ila 20 arasinda degismektedir. Brezilyada ise KiTler
ekonominin yaklasik ytizde 10’unu olusturmaktadir. Ayni oran OECD
llkelerine bakildiginda yaklasik ytizde 5 civarindadir. (Tablo 3).
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Tablo 2: OECD Ulkelerindeki KiT’lerin Sektérel Dagilimi (2008 Yili Sonu)

KIT Sektori (1)
KiT Sayisi Personel Sayisi Reri
(Milyon USD)

Genel Toplam: 2.210 2.086.691 631.521
Ana Sektdrler 112 104.486 25.938
imalat 120 75.354 34.609
Finans 87 96.704 93.144
Telekom 31 170.650 15.01¢
Elektrik ve Gaz 84 221.924 185.59L
Ulastirma 185 574.821 141.874
Diger Kamu 288.019 23.146
Hizmetleri (2) 476
| Diger 1.118 496.835 94.561

Kaynak: OECD (2009)

(1) 15 ulke verileri konsolide edilrtir. Eksik veriler sifir alindiindan toplamlar arasinda
farkhliklar mevcuttur.
(2) icme suyu gibi.

KIT sektériiniin hemen biittin ekonomiler icerisindeki géreceli
agirh@ son 10-15 yilda dismusttr. En hizl erime KiT’lerin ekonominin
neredeyse yarisim1 olusturdugu Rusya’da yasanmistir. KiT’lerin Cin
ekonomisi icerisindeki gorece gerilemeleri ise bliylk oranda istatistiki
nedenlere bagl bir olgudur. Cin istatistikleri sadece tamami kamuya
ait sirketleri KIT saymakta olup son dénemdeki pek cok karli KiT’in
halka arz edilmesi bu tespitimizi desteklemektedir. (OECD, 2008).

Dolayisiyla, yukaridaki resimden yola cikarak diinyada KIT
sektériintin  énemini yitirmekte oldugunu sdyleyemeyiz. Cin KiTleri
1998 yilinda GSYIHnin ytizde 38inden 2006 yilinda ylzde 30una
kadar gerilerken; buna karsilik, Cin KiT7lerinin katma degeri her yil
yaklasik yltzde 10 artarak ayni déonemde iki kat blUytUmustir. Benzer
sekilde, Hindistan ekonomisinde KiTlerin pay:1 ytizde 18’den ytizde 13’
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diismesine ragmen, KIT sektérii katma deger olarak ytlizde 70 buyti-
musttar. (Tablo 3).

Tablo 3: KiT'lerin Ulusal Ekonomiler icindeki Tahmini Pay!

KiT'lerin GSY iH icindeki Payi KiT’lerin istindam icindeki Pay!
Mevcut 10 yil 6nce Mevcut 10 yil 6nce

OECD
Bélgesi 5% (2003)
Brazilya® 7% (2003) 10% (1995)
Cin >30% (2006) >38% (1998) 34% (2006 57% (1998)
Hindistan 13% (2007) 18% (1994) 22% (2007 24% (1994)
Rusyd <30% (2004-7) <65% (1994-5 39% (2007 66% (1995

Kaynak: OECD (2008) ve cesitli danisman kuruluslarin raporlarina dayan-
maktadir.

1 OECD anketine katilan tilkelerin sagladig verilerin basit ortalamasi (2005).

2 Brit sermaye yapisindaki KIT payina dayanmaktadir.

3 Bu gosterge sermaye yapist ve Uretimdeki KIT paymi gdstermektedir. Bu
sebeple s6z konusu veri yaklasik ytizde 10 azaltilarak uyarlanmistir.

Hindistan’da, farkli kamu kuruluslarinin sahip oldugu elektrik
ve su gibi kamu hizmeti tireten KiTlerin GSMH icindeki pay1 ylizde 68
iken, ulastirma ve iletisim sektértiindeki pay: ytizde 39’dur. Brezilya’'da,
bankacilik sektorti aktiflerinin ytizde 37’sini kamu pay:r olusturur.
Bununla birlikte OECD’ye Uiye olmayan tulkelerde daha cok petrol ve
dogal gaz sirketlerinde kamu payimnin yutksek oldugu goézlenmektedir.
Kuresel kapsam ve faaliyet alanina sahip Petro China, PetroBras ve
Gazprom gibi sirketler sirasiyla Cin, Brezilya ve Rusya'ya ait devasa
KiT’lerdir.

OECD tlkelerinde ulusal ekonomilere oranla KiTlerin pay1
yuzde 7’lerin altindayken Cin gibi bliyliyen ekonomilerde bu oran hala
yuksek seviyelerde seyretmektedir. (Tablo 4).

Rusya’da son birkac¢ yilda KiT’lerin ekonomi icindeki agirliginin

onemli oranda artigr gézlenmektedir. Bu oran 2004 yilinda ytzde 31
seviyesindeyken 2008 yili Nisan ayinda yaklasik ytizde 50’ye ulasmaistir.
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Bunun nedeni; stratejik sirketlerin kamulastirilmas: ve birincil fosil
yakit fiyatlarindaki yliksek oranli artislardir. Cin’e geldigimizde ise
bliytikk KiT’lerin parcalanarak 6zellestirilmesinin etkisiyle 5 yil énce
sadece 2 sirket O6ne cikarken simdi 10 sirket borsada en buytkler
arasinda sayilmaktadir. (Tablo 4).

En buytk 500 sirket siralamasinda 392 adet sirket OECD
lUlkelerinde; 108 sirket OECD tyesi olmayan tUulkelerde faaliyet
gbstermektedir. En buytik 500 sirketin 84 tanesi KIT olup toplam
buyukltigtin ytzde 11°'ini olusturmaktadir. Ancak en btiytik 500 sirket
kapsaminda OECD filkelerindeki KiT’lerin katma deger pay1 ytizde 7
iken OECD tuyesi olmayan tlkelerde bu oran ytzde 70'tir. (Tablo 5).

Tablo 4: KiT'lerin Ulusal Ekonomiler icindeki Tahmini Pay!

Borsadaki KiT’leri Pay! En Buyukler icindeki K iT’ler
Piyasa
Mevcut 5-10 yil 6nce Sirket Degeri
OECD Bélgesi | 7% (2008§ EDF Group 171
Brezilya 25% (2008) 79% (1995) | PetroBras 237
Cin 83% (2007) 69% (1999) Petro China 546
Hindistan 23% (2008) 32% (1997) Oil and Natural Gas Corp. 51
Rusya 48% (2008) 31% (2004) Gazprom 307

Kaynak: OECD (2008), Forbes 2000 verileri baz alinarakgtalwlan OECD tahminleri ve gigli
dansman kurulglarin raporlarina dayanmaktadir.

! 2 Nisan 2008.
2 En biiyuik 50Girket listesindeki KT paylarindan uyarlanstir.
31995 rakamlari Ibovespa Tracking indeksindekT igaylarina dayanmaktadir.

Son yillarda en buiylik 500 sirket icerisinde KiT’lerin agirhig
OECD bolgesinde bile yukselmistir. Bunun en 6nemli nedeni, halka
arzlar yoluyla parcali ozellestirmelerdir. Ornegin, OECD tilkelerinde
telekomuinikasyon sektortindeki kamu pay: ytzde 2771er civarindayken
elektrik su gibi kamu hizmetlerindeki kamu pay:r yuzde 36’lar
civarindadir. (Tablo 5).
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Tablo 5: Piyasa dgerine gore en bilyiik 5008irket Siralamasi ve KiT'ler (Nisan

2008)

OECD Ulkeleri Diger Ulkeler Genel
Sirket Sayisi 392 108 500
KiT'lerin Sayisi 27 57 84
KiT'lerin Pay! 9.2% 52.8% 10.8%
Piyasa Dgeri (Milyar Dolar) 21,298 6,039 27,337
KiT'ler (Milyar Dolar) 1,428 4,257 5,685
KiT’lerin Payi 6.7% 70.5% 20.8%
KiT'lerin Sektérlerdeki Payi (Piyasa Deserine gore):
Petrol ve Dgal Gaz 10.2% 80.7% 39.5%
Telekomunikasyon 27.3% 83.0% 46.1%
Kamu Hizmetleri 35.7% 85.6% 41.0%

Kaynak: OECD (2008) ve Forbes 2000.

OECD uyesi olmayan Ulkelerde kamu isletmelerinin en btytk
500 sirket siralamasindaki agirlign sayr yontnden yuzde 20’lerin
lzerindeyken katma deger olarak 707%eri bulmaktadir. Ornegin,
diinyanin en buytk sirketleri arasinda goésterilen PetroChina (Cin),
Gazprom (Rusya), PetroBras (Brezilya), Bank ICBC (Cin), China Mobile
(Cin) KiTtir. Diger tlkeler ve sektérlerdeki KiT’ler de ayni sekilde bu
ligin zorlu oyuncular1 arasindadir. Ornegin, kimya sektériindeki Saudi
Basic Industries (Suudi Arabistan) ile petrol ve dogal gaz sektdrundeki
Indian Oil and Natural Gas Corporation (Hindistan) sirketleri 50 milyar
dolarin tizerinde piyasa degerine sahip KiTlerdir.

Kamu isletmeciliginin tanimlanmasindaki ciddi farkliliklar1 da
dikkate alarak, OECD tlkelerinde toplam istihdam icerisinde toplam
KIT calisanlarinin orani ytizde 13’lere kadar ciktigini sdyleyebiliriz.
KiTlerin katma deger payr gecis ekonomilerinde ytizde 10 ila 15
arasinda degismektedir.

65




Kamu-is; C:11, S:3/2010

Grafik 1: K IT lerin Toplam istihdam icindeki Pay!

KiT lerin Toplam istihdam igindeki Pay!
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Kaynak: OECD (2008)

Gelismekte olan piyasalarda 1980°1li ve 1990’larda yasanan
dzellestirme stirecine ragmen, her ne kadar KiT sektériintin pay1 gérece
olarak azalmigsa da, bu isletmeler GSYIH nin buytk kismim isgal
etmeye devam etmektedir. OECD tiyesi ekonomilerde ise KiTler
ozellikle stratejik olarak tanimlanan ve temel kamu hizmetlerinin
saglandigl bazi sektorlerde agirliklarini korumakta ve bliiytk oyuncular
halinde piyasa sistemi icerisinde faaliyet gdostermektedirler.

Ulkemizde KIT sektérii son otuz yil icerisinde oldukca ktictilerek
Ingiltere ve Kanada gibi OECD’nin en liberal ekonomik rejimleriyle bile
yarisir seviyelere gerilemistir. KIT sektérti briit satis hasilatinin
GSMH’ya orani 1985'in ylzde 26,30'undan 2008 yilinda ylizde 9a
kadar dismustiir. Benzer sekilde son 25 yilda KIT sektérii katma
degerinin yurtici katma deger icindeki pay:r da 6 kattan daha fazla
azalmistir. Bu gelismede Turk Telekom ve TUPRAS gibi dev
buiytklikteki KiT’lerin ézellestirilmesinin énemli bir pay: vardir.
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Tablo 6: KiT Sektoriiniin Ulkemizdeki Genel Goriinimi, Yizde

KiT'lerin GSY IH icindeki Payi KiT'lerin istihdam
Yillar Hasilat Pay! Katma Der Pay icindeki Payi (1)
1985 26,30 8,41 3,44
1990 20,40 6,90 3,19
1995 18,77 5,12 2,23
2000 18,83 4,22 1,88
2005 10,97 2,61 1,01
2008 8,96 1,34 0,88
Kaynak: DPT

(1) Sadece 233 sayili KHK ve 4046 sayili Kanun KapsdakinKiT leri kapsamaktadir.

KiT’lerde calisan personelin toplam istihdam icindeki paylar
Ozellestirmeler ve yeni Uretim teknikleri nedeniyle yaklasik doért kat:
oraninda azalmistir. Ayrica, 1980’1 yillardan sonra o6zel sektértin
ekonomi icerisindeki agirliginin artmas: ve kurumsal yapilarinin
iyilesmesiyle paralel olarak KiTlerdeki nitelikli personelin 6zel sektére
gecisi artmistir. Bu baglamda, 1985 yilindan glntmuze kadar, 50
milyar dolar tzerinde Ozellestirme uygulamasi yapilmis, bu surecin
dogal bir sonucu olarak, 1985 yilinda KiT'lerde calisan personel sayisi
635.247 kisi iken 2008 yilinda 209.778 kisiye dismustur.

1.5 Kamu Isletmeciliginin Giincel Ekonomi-Politigi

Huktmet veya diger kamu kuruluslarina bagli veya ilgili olarak
yonetilen KiT7ler, genelde o&zel sektériin performansini yakalamaya,
devletce kendisine imtiyaz olarak verilen alanda verimliligi artirmaya ve
0zel sektérden geriye kalan potansiyel karlari elde etmeye calismak-
tadir. Tim bu tirlerdeki KiT ler, giintimtizde devletle olan iliskilerinden
kaynaklanan avantajlardan bazilarini asama asama kaybetmektedir.

1980 yilindan beri, Cin htkUmeti, resmi olarak htktmet
fonksiyonlarini is dlnyasinda yurGttilmesi gereken faaliyetlerden
ayirmak seklindeki zhengqi fenkai politikasini uygulamay: strdtirmek-
tedir. Cin huikiimet yetkilileri, diinyadaki daralmis rekabete KiT'leri
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hazirlamak icin i¢ piyasay: ve ekonomiyi guclendirmeye calisirken,
oncelikli olarak ttiketici mallar1 Ureten sanayiye, akabinde yuksek
teknolojili veya agir imalat kollarina ve bankacilik sektériine bu
politikay: asama asama yayginlastirmaktadir!.

Diger taraftan, huikiimetlerin de KiT'lere yonelik bagimlilig
azalmaktadir. Dolayisiyla Gist dlizey yoneticiler, kendi basari1 ve basari-
sizliklarindan dolay: daha fazla sorumluluk hissetmeye baslamislardir.
Bu gelismelere paralel olarak, pek cok tulkede, piyasa faizi altinda
sermayeye ulasmak ciddi oranda sinirlandirilmaktadir?. Kamu isletme-
lerinin git gide politik veya sosyal amaclarin kapsam alanindan ekono-
mik ve ticari yértiingeler eksenine kaymasi KIT diinyasinda naturel bir
seleksiyon yasanmasina yol acmaktadir. Ornegin Cin'de 1994 yilindan
2005 yilina kadar, resmi istatistiklere gore 3.685 kamu isletmesi iflas
etmistir. Gercekte ise daha fazla iflasin yasandigi kolaylikla soyle-
nebilir.

Ote yandan son yirmibes yila damgasini vuran 6zellestirme
modasi, gelisen dinyanin KIT sistemleri tizerinde ciddi etkiler birak-
mistir. Dulnya piyasalarina entegre olma, ekonomide kamunun
agirligini azaltarak yatirim ortaminin iyilestirilmesi suretiyle girisim-
ciligin tesvik edilmesi, verimliligin ve maliyet yapisinin rekabet edebilir
seviyelere getirilmesi ve serbest piyasa sartlarinin diger yapisal reform-
lar ile birlikte desteklenip pekistirilmesi amaciyla uygulamaya konulan
ekonomik programlarin ana unsurlarindan biri olan 6zellestirmenin
temel amaci; devletin, mal ve hizmet Ureticisi konumundan uzaklasa-
rak asli gorevlerde yogunlasmasiyla ekonomideki faaliyetlerinin
rasyonel bir gézetim ve dlizenlemesiyle sinirli tutulmasidir.

Guntmuzde Cin'de bile ekonomik olmayan hastane ve okul
binalar1 gibi fiziksel varliklarin acik piyasada satilmasi, 6zellestirmenin
geldigi asamay1 gostermektedir. Ozellestirmelerin sonucunda, son on
yilda, Cin'de faaliyet gdsteren KiT'lerden on milyonlarca isc¢i ayrilmak
zorunda kalmistir.

1 Benzer sekilde tilkemizde tarimsal KiT'lerin (TMO, Caykur, Seker Fabrikalar1 gibi)
merkezi otorite (genelde Bakanliklar) eliyle destekleme alim fiyati aciklama
uygulamasina son verilmis ve tiim KiT'lerin ekonomik ve ticari gereklere gore fiyat
belirlemesi ve ilan etmesi yontemi benimsenmistir.

2 Ulkemizde tasarrufcu KIT olarak tanimlanan Ziraat Bankasi, Halk Bankasi gibi
kamu bankalarinin kaynaklarina ge¢miste yogun olarak basvurulmus ve boylelikle
btitce ve KiT'lerin finansman aciklari kapatilmaya calisilmistir. Ancak daha sonraki
stregcte, kamu bankalarinin gorev zararlari gizlenemez hale gelmis ve siki
sinirlamalara tabi tutulmustur. Dolayisiyla, KIT gérev zararlarinin kamu bankalariy-
la finanse edilmesi yontemine son verilmistir.
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Ozellestirme uygulamalariyla genel anlamda kiictilen KIT sis-
temleri, siklikla sosyal icerikli ve tarife alt1 kamu hizmetleri sunmak
gibi cok yonld, belirsiz, birbiriyle celisen ekonomik ve sosyal hedefleri
gerceklestirmekle gorevlendirilmektedir. Politik mtidahaleler ve cesitli
talimatlar bu isletmeleri ticari ve finansal amagclarini tehdit eden
kararlar almaya itmektedir.

Ulkemizde KiT’ler fiyatlarin1 serbestce belirleyebilmektedir. An-
cak maliyetlerin altinda fiyat belirlenmesi Bakanlar Kurulu yetkisin-
dedir. Maliyetin altinda tespit edilen fiyatin ortaya ¢ikaracagi zarar veya
mahrum kalinan karin butceye konulacak o6denekle karsilanmasi
huktim altina alinmistir. Bunun yani sira, 2002 yilinda ¢ikartilan 4736
sayili Kanunla, kamu kurum ve kuruluslarinca uretilen mal ve hizmet
bedellerinde, isletmecilik geregi yapilmasi gereken ticari indirimler
hari¢ her turla tcretsiz veya indirimli tarife yararlikten kaldirilmistirs.

Ozellikle ekonomik daralma doénemlerinde, KiT'ler tizerindeki
harcama ve istihdam baskis1 artmaktadir. Ayrica bdylesi zor zaman-
larda, KiT'lerce tiretilen mal ve hizmet fiyatlarinin baskilanmasina
yonelik dis etkiler hiz kazanmaktadir. Ulkemizde enerji KiT'lerinin fiyat
politikas1 buna oldukc¢a anlamli bir 6rnek olusturmaktadir.

Miutemadiyen birbirleriyle celisen politik, ekonomik ve sosyal
amaclarin arasinda kalan KiT'lerde nitelikli personel acigi ayri bir
problemdir. Yetenekli personel strekli gelisen 6zel sektére dogru kay-
maktadir. Ayrica, KiT'lerde uygulanan geleneksel terfi sistemi perso-
nelin yeteneklerini gizleyebilmekte ve hatta uzun dénemde asindir-
maktadir. Ulkemizde, bilisim gibi hizla gelisen ve diinya ekonomisine
entegre sektorlerde faaliyet gdsteren KiT'ler, mevcut personel rejimi
altinda nitelikli personeli muhafaza edememektedir. THY nin ucucu
personeli buna 6rnek olarak verilebilir.

Her seye ragmen KiT'ler performanslarini kamu sektériindeki
kisitlara ve ekonomik zorluklara ragmen onemli oranda artirabil-
mektedir. Ornegin, tilkemizde posta hizmetleri sektértinde faaliyet
gosteren PTT 1999 yilinda sadece 3 milyon TL kar elde ederken, 2008
yilinda 377 milyon TL kar eden ve Hazineye temettii 6deyen bir KIT
haline déntismustur.

3 Ancak, hemen vurgulamaliyiz ki daha sonra c¢ikartilan pek cok Bakanlar Kurulu
Karar ile bu istisna ve muafiyetler genisletilmistir. Bu tir uygulamalar sektorler
arasinda capraz sUbvansiyonlar, gizli maliyetler, verimsiz ekonomiler ve hatta
yolsuzluklar gibi pek ¢cok olumsuzluga neden olmaktadir.
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Kisacas1 kamu isletmeciliginde hala umudun oldugunu distn-
mekteyiz. Yalnizca birkac cicege bakarak bahari mujdelemiyoruz.
Gelismekte olan piyasalardaki KiT ler, ézel sektér rakipleriyle olan acig
hizla kapatmaktadir. Teknik kabiliyetlerini artirmanin yaninda érgutsel
inovasyonlar gelistirebilen kamu isletmeleri operasyonel etkinliklerini
ve endustriyel verimliliklerini pekala ytiksek seviyelere tasiyabilirler.

2. ORGUTSEL INOVASYON MODELI OLARAK 1iYi
YONETISIM ILKELERI

OECD, Haziran 2002 tarihinde KiT'lerin kurumsal yénetimi
konusunda bir dizi baglayici olmayan ilkeler gelistirmesi hususunda
calisma baslatmistir. Ulkemizin de icinde bulundugu tuye Ttlkeler ve
Dtinya Bankasinin katilimiyla yapilan bu calismada, s6z konusu ilkeler
uzun tartisma ve degerlendirmeler neticesinde Nisan 2005 tarihinde
kabul edilmistir. Bunlar alt1 bashk altinda toplanabilir: Yasal
cercevenin olusturulmasi, pay sahipligi, hissedarlara esit muamele,
menfaat gruplariyla iliskiler, seffaflik ve yénetim kurulu sorumlulugu.

Ulkemizdeki KiT'ler icin de benzer iyi yonetisim ilkelerinin
uygulanmasina yonelik bir reform c¢alismas:t baslatilmistir. Bu
calismayla, KiT'lerin, kamusal sorumluluklariyla ticari faaliyetlerinin
ayristirilmasi, ekonomik gelismeye daha etkin bir bicimde katk:
vermelerinin saglanmasi, kurumsallagsmalarinin ve verimlilik, seffaflik
ve rekabet edebilirliklerinin artirilmasi amac¢lanmaktadir4.

Baslatilan bu reform calismasi, 2008 yilinda KiTler dahil kamu
sektértinde hayata gecirilen stratejik planlama uygulamasiyla paralel
yuruttlecektir. Bu kapsamda, Cay Isletmeleri (CAYKUR) ve Eti Maden
Isletmeleri Genel Mudurliiklerinin 2009-2013 dénemini kapsayan
stratejik planlar1 genel standartlar1 yakaladig: i¢in onaylanarak 2009
yilinda uygulamaya konulmustur. Diger KiT'lerin 2010-2014 dénemini
kapsayan stratejik plan calismalarinin ise 2009 yili sonuna kadar
buytk oranda tamamlanmasi beklenmektedirS.

Orgtitsel inovasyon yalnizca resmi hukuki ve prosediirel degi-
simlerden ibaret varsayilmamalidir. Bu baglamda, kamu yénetimlerine

4 Bu baglamda, 2010-2012 yillarin1 kapsayan Orta Vadeli Programda; “KiT'lerde yeni
bir ydnetisim modeli hayata gecirilecektir. KiT'lerde hesap verebilirligi, seffaflig,
karar alma streclerinde esnekligi ve stratejik yonetim anlayisini esas alan yeni bir
yasa taslagl hazirlanacag:" ifadesi yer almaktadir.

5  Yatinm Ortamimi lyilestirme Koordinasyon Kurulunun (YOIKK) faaliyetleri
kapsaminda, KiT'lerde performansa dayali stratejik yénetim anlayisini yerlestirmeye
yonelik baslatilan calismalar devam etmektedir.
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de, KiT'lerin daha iyi faaliyette bulunmasi icin gerekli ortamin
hazirlanmasinda énemli roller diismektedir. Ancak, KiT'lerin yéne-
ticileri kamu yo6netiminin muidahalesini beklemeden kendi inisiya-
tifleriyle buradaki Onerileri dikkate alabilirler. Ctinkti 6rgitsel inovas-
yon teknikleri, Orglitsel stirecin dogal bir parcasi olarak benimsen-
dikleri ve icsellestirilebildikleri oranda hayat bulurlar. Béylelikle KiT'ler
orglitsel inovasyon stUrecini baslatarak pekald kendi inovasyon model-
lerini kesfedip uygulayabilirler.

Kamu sektortintiin tic 6nemli alanda enerjisini yogunlastirarak
0zel sektérin ulastigl performansi yakalayabilecegini distinmekteyiz.
KiTlerdeki baslica érgiitsel inovasyon alanlarini ifade eden bu kavram-
lar; seffaflik, ihtisaslagma ve insan kaynaklari: yonetimidir®.

2.1 Seffaflik

KiT ler siklikla kamuoyuna az bilgi vererek gizli calismay tercih
ederler. Bunun bir nedeni, KiT'in faaliyet konular1 ve hedeflerindeki
belirsizlik veya celiskilerdir. Ayrica, seffaf olmayan calisma ortamiu,
politik cikarlarin, 6zel sektorle karsilastirilmaktan kacinmanin veya
isletme ici iletisimdeki yetersizliklerin bir sonucu da olabilir. Bu
yuizden, buiytik KiT lerin, hiikiimet ve diger ortaklarla olan iliskilerinde
faaliyet konularini ve hedeflerini agikca ilan etmeleri, ekonomik ve
sosyal amaclar arasindaki tercihlerini aciklayabilmeleri gerekmektedir.

Bu ttrden seffaf uygulamalar, genel olarak ticari ve finansal
hedeflerin olusturulmasini ve sermaye maliyetini karsilamak gibi arzu
edilen hedefler ile asgari beklentilerin tespit edilmesini icermektedir.
Ornegin, Isvec'de faaliyet gdsteren ulusal demiryolu isletmesinin ser-
maye getirisinde ylzde 13 olan sektdr standardini, 2/1 olan faiz kar-
sillama oranini ve 1/1 olan asgari bor¢-sermaye oranini yakalamasi
beklenmektedir”.

Ayrica, istihdam yaratmak ve evrensel hizmet sunmak gibi ticari
olmayan sosyal hedefler acikca tanimlanmali, 6lctilmeli, aciklanmali ve

6 Kamu 0zel isbirligi programlarinin gelistirilmesi oOrgltsel inovasyon cercevesinde
degerlendirilebilir. Ancak bu konuyu simdilik ¢calisma alanimiz disinda tutmay: ve
konu Uzerine ayrica egilmeyi tercih ediyoruz. Kamu idareleri tarafindan yurttilen
bazi yatirrm ve hizmetlerin kamu 06zel sektor isbirligi modelleri cercevesinde
yurttilmesine yonelik yasal altyapr olusturulmaya calisiimaktadir. Bu c¢alismayla
KiT'ler 6zel sektérle yakin isbirligi gelistirmenin daha etkin yollarin
bulabileceklerdir. Ornegin hizli tren projesinde bu yéntem pekala kullanilabilir.

7 Faiz karsilama orani; faiz ve vergiler ayrilmadan 6nceki isletme gelirlerinin (EBIT)
ayni donemdeki isletmenin faiz harcamalarina oranini gostermektedir.
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gerektiginde finanse edilmelidir. KIT yéneticilerinin hem somut
hedeflere ulasma hususunda 6zgir olmasi hem de kamuoyu tarafindan
desteklenmesi gerekmektedir. Genelde KIT yéneticileri ile basbakan
basta olmak tUzere tim htukumet yetkilileri arasinda kuruluslarin
faaliyet konular: tizerinde uzlagsmanin var olmasi zorunludur.

Ornegin, Asyal1 bir ticaret sirketinde gorev teklifi alan bir genel
mudur, politik atamalar1 kabul etmekten ziyade yo6netim kurulu
Uyelerinin bizzat kendisi tarafindan tespit edilmesi, distik performansl
iscilerin is akdinin feshedilmesi ve kritik pozisyonlar icin performansa
dayali Ucretlendirme inisiyatifi veren acik bir yetki istemistir. Aylarca
stiren muizakerelerden sonra, Basbakan genel mudurtin sézlesmesini
imzalamistir. Bu tar iyi uygulamalarin etkilerini gérmek icin cok erken
olmasina karsin, Ust yoOneticilerin ylksek oranda hesap vermeye
baslamasi1 umut vericidir.

Duinyadaki pozitif degisime karsin, tilkemizde KIT genel muidiir-
lerinin karar alirken risk almaktan cekinmeleri dogal karsilanmakta,
inisiyatif alabilen bazi KIT genel mudirleri politik mitilahazalarla
elestiriye maruz kalmakta ve hatta cezalandirilmaktadir.

KIT yéneticileri gérevlerini kabul etmeden énce yetkileriyle ilgili
tim sorunlarin ¢oézllmesini saglamalilar. Bunun icin birinci etkili
yontem; izlenecek faaliyet senaryolarinin sayisini tespit etmek ve
bunlar1 basarmak icin gerekli olan sonu¢ ve oOl¢cimler arasindaki
baglantilar1 kurmaktir. Ornegin, McKinsey Quarterly de yayimlanan bir
roportajda, bir yoneticiye U¢ yil icinde hava yollarinin karlihigini
artirmak hedefi dogrultusunda Malezya Hava Yollarina genel mudur
olmasi teklif edildiginde, aday genel mudur basari 6lcttlerinin tespit
edilmesini ve ayni zamanda kendisine hareket inisiyatifi taninmasini
istemistir. Yonetici adayi, istedigi her seyi elde edememesine karsin,
kendisine ucus programinin degistirilmesi, zarar eden hatlarin
azaltilmasi ve sirketin merkez binasinin satilmasi gibi bircok kritik
ticari islemlerin yapilmas: hususunda inisiyatif verilmistir (Mckinsey
Quarterly, 2008).

Bu baglamda, amaclarin gerceklesmesinde ekonomik hedef ve
faaliyetlerin 6nceden tespit edilip kamuoyuna aciklanmasi, ti¢c 6nemli
fayda saglamaktadir.

i) Seffaflik ozellikle bir problem ortaya ciktiginda, huktimet

yetkililerini kendi vaatlerini tutmaya zorlayan hesap verme
gudistnu giclendirir.

72



Kamu-is; C:11, S:3/2010

ii) Politik destegin kirilgan, zayif ya da tamamen yetersiz oldugu
kosullarda, seffaflik degisim icin 6nemli bir kamuoyu destegi
saglayabilir.

iii) Ve son olarak, seffaflik 6rgtt ici is sUreclerine ve yapilara
baski uygulamak suretiyle oOrgutsel performansi destekle-
yebilir. Ornegin, Malezya Hava Yollari, gazete ve internet
sitelerini kullanarak kalkis/inis sUresini godsteren detayl
ucus planlarini kamuoyuna duyurmustur. Bu durum,
yoneticilerin blytk oranda hedeflere ve Olctimlere bagh
kalmasina yardimeci olmustur.

Ulkemizde KiT'lerin stratejik planlama uygulamasina gecmesiyle
birlikte, stratejik amac¢ ve hedeflerin yillik ve olctlebilir sekilde
kamuoyuna duyurulmasi planlanmaktadir. Béylece, KiT'lerin ilan
ettikleri amaclarin ve hedeflerin tutturulabilmesi icin yeterli motivasyon
ve kamuoyu baskis1 olusabilecektir.

KiTler hem htikiimet yetkililerine anlamli sonuclar sunabilmek
icin kamusal faaliyet alanlarina odaklanmak hem de bu sonugclari
kamuoyuna duyurmak zorundadirlar. Orglitsel ve kanuni harmoni-
leriyle celisen bazi goérevler almalar1 durumunda, KiT ler bu hizmetleri
yurttmek icin katlandiklari maliyetlerin buitceden karsilanmasi ic¢in
gerekli olan daha seffaf bir yasal cercevenin olusturulmasini ve
odemelerin zamaninda yapilmasini talep edebilirler. Aksi takdirde, bu
tir faaliyetleri yurtiten KiT'ler hala gecmisten gelen ticari olmayan
gorevlerle ugrasmak zorunda kalabilmektedir.

Ulkemizde de KiT’lere bu tiir sosyal gorevler verilmeye devam
etmektedir. Piyasa fiyat1 altinda finansman saglanmasi, fakir ailelere
komur dagitimi uygulamasi vb. buna o6rnektir. 2008 yilinda Turkiye
Koémur Isletmeleri (TKi) tarafindan 1,6 milyon ton linyit ile Turkiye
Taskémtrd Kurumu (TTK) tarafindan 20 bin ton taskémurt bu
kapsamda dagitilirken; 2009 yilinda 1,9 milyon ton linyit ile 25 bin ton
taskomura dagitilmas: beklenmektedir.

Sirketlerin performanslarini degerlendirirken, sahiplik yapisinin
artik iyi bir 6l¢tit olmadigini belirtmistik. Bu baglamda, Lenovo ve
kimyasal Uuretim yapan ve China National Chemical (ChemChina)
firmasinin destekcisi olan China National BlueStar, ¢nemli oranda
devlet sahipligine dayanmasina ragmen, tedarikci, musteri ve
yoneticiler icin oldukca degerli bir ortak olarak taninmaktadir.

Ayrica, 6zel sektdor sahipligi basar: icin bir garanti de degildir.
Ornegin, Cin’in en buliylk &zel sektér gruplarindan birisi olan D’Long
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International Strategic Investment devletin muidahale ettigi 2004
yilinda c¢oklUstn esiginden zor kurtulmustur. Buna karsilik hisse
yapisinda devletin sermaye payr devam eden THY, havacilik
sektortiindeki bazi 6zel sektor sirketleri finansal sikintilarla bazi
hatlarin1 kapatirken ve iflas riskiyle ugrasirken, kendi pazar payini
artirmis ve Ozellikle yurtici ve yurtdisi yolcu tasimaciliginda diinyanin
gozde havayollar1 arasina girmeyi basarmistir.

Sahiplik yapisiyla degil seffafliga gére KiTlerin degerlendirilmesi,
kapsamli bir sekilde Uzerinde durulmayi hak eden bir konudur.
Makalemizin basligini ve ana eksenini Orglitsel inovasyon kavramina
dayandirmamiz bir rastlanti degil gerekli bir tercihtir. Bir KiT'in
seffaflik baglaminda acik olabilecegi ve bir 6zel sirketin ise ayni konuda
kapali olabilecegi fikrini kabul etmek, kiiresel oyuncu olma noktasinda
potansiyeli yliksek olan KiT'lerin yarattigi tehditleri ve sagladig firsat-
lar1 daha dogru degerlendirebilmeyi saglarken, tepkisel stratejilerden
cok bilgiyle hareket edebilmeye yardimci olur. Ornegin tlkemizde pek
cok KIT'in (THY gibi) sermaye, teskilat ve ydnetim yapis1 ile karar alma
sUrecleri piyasa tarafindan hizli bir sekilde tespit edilebilmesine karsin,
pek cok o6zel sektor sirketi daha kapali bir yapiya sahip olabilmektedir.

Bir KIT'i ve 6zel sektér sirketini degerlendirmenin en iyi yolu,
organizasyon yapisinin acikligini incelemektir. Gelisen ve gelismekte
olan piyasalardaki deneyimler, kamu ve 6zel sektérde faaliyet gosteren
acik sirketlerin bliyiime yontinden daha buyldk sanslari oldugunu
gostermektedir. Acik bir sirket kurumsal olarak yaptig isin kapsamini
anlamada ve degisime ayak uydurmada daha beceriklidir. Ornegin
THY, 19901 yillardan gintmiuze kadar havacilik sektértinde dénem
donem yasanan daralmalara ragmen, tilkemizde ve dliinyada saygin bir
sirket olarak ytikselebilecegini, halka arzlarla birlikte ortaya koydugu
organizasyon acikligi sayesinde gostermistir. Bu basarida inisiyatif alan
ve havacilik sektortindeki yeniliklere acik yénetimin pay1 yadsinamaz.

Bir sirketin seffafliginin 6énemli bir gdstergesi yetenege gosterdigi
yaklasimdir: Acik sirketler, gerektiginde yabanci yoneticiler de dahil
disardan yoénetici transfer etmekte daha isteklidir. Seffafligin diger bir
gOstergesi, iyi yoOnetisim sistemlerinin benimsenmesini ve kaynagi
nerden olursa olsun yeni fikirlerin kabul edilmesini saglayan acik
sirket kultarudur.

Acik sirketler 6zellikle deniz asir1 tlkelerdeki genislemeler kar-

sisinda daha seffaf ve riskten kacinan bir algi ve davranis yapisina sa-
hiptir. Cuinkti bu sirketler hissedarlariyla daha genis kapsaml
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diyaloglar kurmakta ve kurum ici k6tli uygulamalar: ortadan kaldir-
mada daha istekli davranmaktadir. Hasili, acik sirketler cogunlukla
daha anlayisli ve farkli cevrelere uyum konusunda daha esnekken,
kapal: sirketler ve yénetimleri ise daha katidir.

Guntuimtuizde KiT lerle 6zel sektér sirketleri arasindaki geleneksel
farklar1 azaltan yapisal reformlar, KiT'leri daha acik olmaya zorla-
maktadir. Bu dontistimde, sermaye ihtiyaci ve yeni piyasalara duyulan
istek 6nemli bir faktérdtr. Ayni sekilde, tedarik zincirini yonetmek, is
ortaklar1 ve diger sirketlerle iletisim kurmak ve genis isglicint bir
araya getirmek, hepsi bir arada, kiiresel oyuncu olan KiT leri daha acik
hale getirmekte ve buna direnenleri basarisiz kilmaktadirs.

2.2 Ihtisaslagsma

KiT ler hizli degisen ekonomik ve sosyal yapilar icinde faaliyette
bulunmaktadir. Etkin sonuclar Uretilmesi ve yanlis uygulamalarin
ortadan kaldirilmasini destekleyen kamuoyu denetimi yogunluk
kazanmaktadir. Organizasyon icinde ve disinda meydana gelebilecek
bu tar buyuk capli degisikliklerin insan kaynaklarini ve kurumsal
kulttrt alttist etme riski her zaman mevcuttur. Kamu sektértinde
liderlik yetenekleri sinirlidir ve az sayida insan degisim programlarina
katilabilmektedir. Sonucta, tedbirli hareket eden KiT'ler simrh
kaynaklar1 nedeniyle basarisiz olabilecekleri genis capli programlardan
ziyade, en buyluk ekonomik etkiye sahip olan bir kac¢ alana
yogunlasarak degisim programlarini uygulamalidirlar.

Ayrica, birbirinden farkli ve muhtemelen celiskili grup cikarlari,
KIT yoénetimlerinin ana faaliyet alanlarindan yan hedeflere savrulmasi
ihtimalini dogurmaktadir. Ulkemizde bazi KiT’ler yasal stattileriyle
tespit edilmis ana faaliyet alanlarina odaklanmak yerine, faaliyet
alanlariyla dogrudan ilgisi bulunmayan islerle hemhal olmaktadir.
Ornegin, temel faaliyeti demiryollarinin isletilmesi olan T.C. Devlet
Demiryollar1 (TCDD) Genel Mudurltigli, zaman zaman disardan gelen
baskilarla, bu faaliyet alanlarina ilaveten yat limanlari, ticaret, kongre,
aligsveris merkezleri gibi tesislere ve faaliyetlere yénelmektedir.

KIT yéneticileri kuruluslarinin amac ve hedeflerini dikkatlice
secmek zorundadir. Faaliyet ajandasina uygun hareket edilebilmesi ve

8 Ornegin bir kac yil énce, elektronik tirtin tireticisi Changhong'un, ABD piyasasina
girme tesebblisli basarisiz olmustur. Toptan perakendecilikte ktiresel ve acik bir
sirket olmak yerine i¢ piyasa calisan geleneksel bir sirket olmay: secmis olmas: bu
basarisizlikta énemli bir etkendir.
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KiT lerde genelde var olan buirokratik katiligin giderilebilmesi icin kétii
yonetim aligkanliklarini bypass edebilecek genel mudur destekli bazi
ekiplerin olusturulmas: gerekebilir. Ornegin, Endonezya petrol
isletmesinin genel mudura yuksek etkili projelerin hizlandirilmas: i¢in
bizzat kendisinin baskanlik ettigi hizli ekipler teskil etmistir.
Btinyesinde bir dtizine yeni girisim barindiran bu program, bu
isletmenin yaklasik iki yili askin stirede faiz, vergi, amortisman ve itfa
oncesi kazanc olarak yaklasik 285 milyon dolar gelir saglayan bir
organizasyona dénlismesini saglamistir®.

Isletme birimlerinde kurulan buna benzer gérev ekipleriyle genel
mudurler yatirimlar:1 ytiksek potansiyelli alanlara kanalize edebilirler.
Ornegin, Brezilyali enerji KiT'i olan Petréleo Brasileiro (Petrobras)
yillardir derin denizlerdeki arama tesislerini kurmak ve isletmek
lUzerinde uzmanlasmaktadir. 1986 yilindan beri, 20 milyon dolardan
fazla yatirnm yapan sirket, bu alandaki teknolojik avantajlarini
saglamlastirmak icin glnlik Uretimini 500 bin varilden 2.4 milyon
varile ytukseltmistir.

Pek cok KIT yéneticisi, diger 6zel sektdér ydneticileri gibi ytiksek
potansiyelli alanlara dogru yonelmek istemektedir. Boyle bir cekim,
kararli, performansa dayali ve genis capli bir calisma kultirinin
olusturulmasi ve potansiyel olarak kulttirel degisim icin modeller
Uretilmesi ve Orgut ici faaliyetler icin uygun bir ortam yaratilmasiyla
mumkin olmaktadir. Ornegin PTT'nin son dénemlerde tlkemizde
potansiyel kari en yuksek sektorlerden bankacilik sektéortine kayma
istegi, bu durumun en acik gostergesidir. Ancak, bu sektére acilimi
yaparken PTT'nin yasal mevzuata uyum gostermesinin yani sira
kurumsal yapisini ve calisma kultirint bu sektéore uygun sekilde
degistirmesi gerekmektedir.

Yiiksek éncelikli alanlara yogunlasmay: saglamak icin KIT genel
mudurleri tamamlayici faaliyetleri ve kuruluslara ait tim ekonomik
varliklar: tetkik etmeli ve mUimkiin olan her yerde, 6zel sektorle ortak
igbirligi mekanizmalar: gelistirmeli, katma deger zincirlerini canlandir-
malidir.

Bu baglamda, KiT’lerin 6zel sektér sirketleriyle kurdugu giincel
ortaliklardan akla ilk geleni EUROTEM Demiryolu Aracglari Sanayi ve
Ticaret A.S.'dir. Ocak 2004 tarihinde TCDD Genel Mudurinln cesur
girisimiyle baslayan surecte, kurulusun bagh ortakligt olan ve

9  EBITDA bir isletmenin faiz, vergi, amortisman ve itfa dtistildiikten sonra geriye kalan
net gelirini gostermektedir.
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Adapazari’nda faaliyet gésteren TUVASASn arazisi tizerinde, TCDD’nin
yuzde 1571ik istirakiyle ROTEM, ASAS, HYUNDAI, HACO sirketleri
arasinda Temmuz 2006 tarihinde resmen kurulmus olan bu sirket,
kamu-o6zel sektor igbirliginin glizel bir 6rnegidir. Bu uygulamanin diger
KIT genel muidiirlerine de inisiyatif alma konusunda cesaret verecegini
dustnmekteyiz.

At1l durumdaki kamu varliklarinin iktisaden sagilmasi, politik
acidan hassas sonuclara yol acabilecek bir konudur ve pek cok
seviyede onay gerektirir. Ancak, bazi KIT yéneticileri bu cabalar
hizlandiran pek cok yaratici ¢éztimler bulmaktadir. Ornegin TCDD atil
durumdaki arsa ve arazilerini yeni kurulacak veya kurulmus sirketlere
kiralamak suretiyle istirak etme yontemini uygulamaya calismaktadir.

Yabanci sirketler Cin KiT'lerini tulke piyasasina girmek icin
kullanilacak kanallar olarak gérmeyi terkederek kuiresel piyasalarda bir
ortak olarak degerlendirmeye baslamislardir. Kuresel hedefleri olan ve
ozel sektdér ortaklarindan daha kolay sermayeye ulasan Cinli KiT ler,
gecmistekilerden neredeyse daha fazla sinir o6tesi sirket satin alma
dalgas1 yaratmistir. Béylece bu KiT'ler, diinya ekonomisine deger
katma kapasitesi olan yeni sirketlerin ve Uretken aktiflerin glivenli
alicilari olarak kabul edilmeye baslanmaistir.

Ornegin, 2002 yilindan beri, GM, bir KIT olan Shanghai
Automotive Industry Corporation (SAIC) ile Guney Kore’deki GM nin
ABD piyasasi1 icin otomobil Ureten ve parca satan girisimi olan GM
Daewoo’da ortaklik tesis etmistir. Bir ABD’li elektrik Giretim ve dagitim
firmasi, elektrik ekipmanlari imalatcisit Cinli bir KiT'le kiiresel birlige
gitme anlasmasini aktif olarak mutizakere etmektedir. Gecen yil Fransiz
6zel kimya imalatcisi Rhodia, Cin'deki KiT leri istekli ve giivenli alic
olarak goren uluslararas: sirketlerin yolunu takip ederek, BlueStar'a
kendi silikon Unitesini satmistir.

2.3 Insan Kaynaklar1 Yonetimi

KiT'ler, is ortamindaki katiliklar, hiyerarsik ve burokratik
sUrecler nedeniyle yetenekli insanlari istihdam etmekte ve motive
etmekte zorlanmaktadir. KiT'lerde uygulanan terfi sistemi siklikla
performanstan daha cok, geleneksel bir 6lctit olan kideme dayandigi
icin nitelikli personel, yeni seyler ortaya koymakta cok az bir neden
gorebilmektedir. Nitelikli personel icin uygun ortamlar olusturmak bu
olumsuz stireci tersine cevirebilecektir. Bu ylizden KiTler, ihtiyac
duyduklar1 her turli beseri yetenege ayricalikli firsatlar sunmalk,
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rekabet tazminati O0demek ve cabalarini performans yonetimine
yogunlastirmak zorundadairlar.

Ulkemizde KiT’lerdeki atil istihdam azaltilirken nitelikli personel
ihtiyacinin karsilanmasi i¢in bazi tedbirler alinmaktadir. Bu baglamda,
Hazine Mustesarlign tarafindan kamu isletmelerinin kaynak kullanim
etkinligini saglamak ve piyasa degerlerini yUkseltecek strateji ve
yontemleri belirlemek amaciyla her yil yayimlanan Genel Yatirim ve
Finansman Kararnamesinde, bir 6énceki yilda ayrilan eleman sayisinin
en fazla ytizde 10u kadar personel alinmasina izin verilmektedir!°.

Insan kaynag degerini yiikseltmek ve kalicihigini saglamak icin,
KiT ler is ortamini ve mali olanaklarini giiclendirmelidir. Ancak bu sart
yerine getirildigi takdirde, hizli tren projesi gibi ulusal capta heyecan
verici isler, 6zel sektéorde mevcut olandan daha genis capli projeler
lUzerinde calisma firsatlar: yakalanabilir.

State Grid gibi KiT ler, &zellikle finansal hizmetler ve muhasebe
gibi alanlarda deneyimli, denizasir1 llkelerde yasayan soydaslarindan
mutesekkil igglicini istihdam etmek icin mevcut krizin avantajindan
faydalanmaktadir. Shanghai'in finansal KiTleri, agresif bir politika
izleyerek Chicago, Londra ve New York’tan beyin transfer etmektedir.
Pek cok 6zel sektér calisani bdyle KiT'lerde calismanin zorluklarini
bilmesine karsin, kriz ortamindaki kariyer belirsizligi eve déntsu
kolaylastirmaktadir.

Insan kaynagi kalitesini artirmak amaciyla KiT ler ézel sektér
standartlarinda tazminat paketleri getirmek zorundadir. Ornegin,
Ulkenin en buylk cep telefon hizmeti operatérti olan China Mobile,
sirket yoneticilerine uluslar arasi sirket yoneticilerininkiyle rekabet
edebilecek seviyelerde tazminat planlari 6nermektedir. Tazminattaki
farkliliklar uygulanabilir olmadigindan, bazi isletmeler belirli alanlar-
daki yeteneklere uygulanmak tzere ikili tazminat programlari gelistir-
mektedir. Ornegin, birtakim Dogu Avrupa telekomtinikasyon sirketleri
adaylara yluksek maas ve is glivenligi arasinda bir secim yapma imkani
sunarak oOnceden belirlenmis pozisyonlar icin yiksek maasl kisa
donemli s6zlesmeler 6nermektedir.

10 Buna karsilik, bahis konusu sinirlamadan hari¢ tutulan insan kaynag kategorileri
sunlardir: Sivil havacilik sektortindeki ucucu personel ile uluslararasi standartlar
cercevesinde istihdamina gerek gortilen 6zel niteliklere sahip personel, yeni tretim
tesisi kurulmasi ve/veya yeni hizmet birimlerinin faaliyete ge¢mesi halinde bu
tesisler icin gerekli personel, tesebbuislerin faaliyet alaninin genislemesi durumunda
gerekli personel ve AR-GE faaliyetleri icin istthdam talep edilen personel.
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Ulkemizde KiT'lerdeki personelin ézliikk haklari en az personel
statiileri kadar karmasik ve katidir. KiT'lerde genel olarak sézlesmeli
personel, is¢ci ve memur olmak Uzere U¢ grup personel istihdam
edilmektedir. Memur TUcretleri diger kamuda oldugu tUzere Bakanlar
Kurulu kararlariyla tespit edilirken, soézlesmeli personel TtUcretleri
Yuksek Planlama Kurulu kararlaryla tayin edilmekte, isci ticretleri ise
toplu is gérismelerinin sonucunda ortaya cikmaktadir.

KiT'lerde ticretler performansa dayanmadigindan, genelde isgii-
cu verimliligi sadece memurlarda oldugu gibi sicil bazinda ve
yonetimsel araclar ekseninde tesvik edilmeye calisilmaktadir. Ancak
sinirl sayidaki KIT, calisanlarin Ustiin performansini ek maas veya
ikramiye 6demek suretiyle tesvik edebilmektedir. Bu uygulamalar cok
simirlh  ve duizensizdir. Dolayisiyla, tlkemizde KIT calisanlarinin
performansini artirmada Ucret ve diger sosyal haklarla ilgili yénetim
stratejilerinin yeterince kullanilamadigini séyleyebiliriz.

Yetenekli yoneticiler yetistirmek ve bunlari mobilize etmek icin
diger kritik husus, performans y6netimine yogunlasmaktir. Her seyden
once temel bir ilke olarak terfi sistemi kidem yerine liyakate dayanmak
zorundadir. Pek cok KIT, hayli resmi bir kiliga burtindarilmis
degerlendirme streci huviyetinde olan oldukca sathi bir performans
degerlendirme kulttirtine sahiptir. Calisanlar rutin olarak performans-
larina bakilmaksizin ytuksek derecelere cikabilmektedir. Bu derecelerin
terfi veya diger tesvik sistemleriyle hemen hic¢ bir baglantis: yoktur.

Performans degerlendirme strecini saglikli isletebilmenin bir
yolu, personelin buytk cogunlugunun ortalama etrafinda ktimelendigi
ve belirli oraninin yudksek veya dustk derece kaldigr “zorunlu
derecelendirme sistemini” uygulamaktir.!! Performansla ilgili gdzlemleri
ve tesvikleri derecelendirmeyle iliskilendiren bu sistem, sadece
performansin 6nemli olduguna iliskin acik bir sinyal vermeyecek,
firsatlara ve net oOlcimlere dayanan daha dogal derecelendirme
sistemlerine donusebilecektir.

11 Zorunlu derecelendirme sistemi, bir isletmenin personelinin kendi icinde
kiyaslanarak en iyi ve en kotu performans: tespit etmek icin kullanilan yillik
degerlendirmelere dayali bir y6netim aracidir. Teoride, bu sistemin isglicinin
kalitesini artirmasi beklenmektedir. Bu sistemde c¢alisanlar 3 grupta tasnif edilirler:
Isletmenin gelecegini belirleyen en Ust ytzde 20 dekilerin, "A", Ucretlerine zam
yapilir, cesitli ikramiyeler ve egitimler verilir. Ortadaki ytzde 70 dekilerin, "B",
Ucretlerinde kuiclik artiglar ve iyilestirmeler yapilir. Isletmeye en az katkiyr yapan
alttaki ytizde 10 dakilerin, "C", Ucretlerinde iyilestirme yapilmaz, egitim imkanlarin-
dan yararlandirilmaz ve gerektiginde islerine son verilir.
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Ozellikle ekonomik daralma dénemlerinde, pek cok KIT icin
duistik performansl personeli gbndermek zordur, ancak KiT’ler tiretken
bir calisma kultart gelistirmek istiyorlarsa baska secenekleri bulun-
mamaktadir. Ornegin, baz1 KiT ler, performans: artirmak veya diistik
performansl personelin génullti olarak ayrilmasini saglamak amaciyla,
satis hacmi veya tamamlanan islemler gibi bazi o6lctlere dayanarak
psikolojik motivler olusturmak suretiyle personel arasinda bask:
yaratmaya calismaktadir. Diger KiTler ise, bu dustik performanslh
kisileri en azindan ylUksek performansl kisilerin islerinin engellen-
meyecegi kritik olmayan pozisyonlara géndermektedir. Ulkemizde 2001
yilinda yasanan ekonomik krize karsi alinan tedbirlerin bu sonucu
olarak KiT’lerde atil oldugu tespit edilen yaklasik 40 bin iscinin is
akitleri feshedilmistir.

KiTler ozellikle finans ve pazarlama alaninda teknik beceriye
sahip yetenekli kisileri istihdam etmek konusunda daha acik olmak
zorundadir. Pek cok KiT"in 6zellikle yardimci pozisyonlar icin disaridan
nitelikli personel transfer etmesi mevzuat ve uygulama acisindan zor
oldugundan, KIT genel mudtirleri s6z konusu yeteneklerin sirketlere
cekilmesindeki buna benzer sinirlamalar: yaratici ¢céztimler ve esnek
uygulamalarla azaltmalidirlar.

Nitelikli personel ihtiyacini yeniden tanimlayan KiT'ler, mevcut
personelini unutamaz. Ozellikle bir KIT pazar payini ve karliligini daha
dinamik olan 6zel sektodr rakipleri karsisinda kaybederse, is glvenligi
olan kidemli personel siklikla daha az motive olmaktadir.

Hindistanin aktif buyukligi acisindan en bluytk devlet
bankasinin genel mtdtrl, her dizeydeki personeliyle samimi sohbetler
dtizenleyerek 200.000 calisanin is hayatina yeni bir anlam katmak icin
ugrasmistir. Bankanin piyasa pozisyonunu aciklayarak kisisel
vizyonuyla calisanlari tesvik etmeye calismis ve onlara bankanin genel
performansi iyilesmedikce kimsenin asla terfi etmeyecegini veya
odullendirilmeyecegini belirtmistir. Bankanin gecmis basarilarini
anlatan yapisal iletisim plani, kurumun piyasa payinda bir artis1 ve
kurumsal iyilestirmeleri hedefleyen kapsamli bir programin énemli bir
parcasi olarak tanimlanmistir (Mckinsey Quarterly, 2009).

Gunumuzde kamu ve 6zel sektordeki seffaf sirketler tlkelerin
yonetisim sektoriinltin gelismesine neden olurken, yetenegi cekme ve
elde tutma micadelesi iyice kizismistir. Ornegin, Cin'de faaliyet
gosteren uluslararasi sirketler, Cinli iscilere hem “ulusuna hizmet
etmek” hem de buylyen is ortamindan pay almak gibi firsatlar sunan
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basarili KiT lerle rekabet edebilmek icin is tekliflerini radikal bir sekilde
iyilestirmek zorunda kalmistir. Ayrica, kuresel yetenek havuzundan
nitelikli insanlarin iyi 6demelerin yapildigi béyle KiT'lere gelmesi
beklenmelidir.

Uluslar arasi sirketler liyakate gore terfide yegane secenek
degildir; giintimtizde 6zel sektor mantigiyla calisan ve seffafliga 6nem
veren KiT’ler calisanlarina benzer ortamlar sunmaktadir. Ornegin,
uluslar arasi sirketler Cinli kabiliyetlere sadece orta diizey pozisyonlar
degil ayni zamanda yonetici pozisyonlar: teklif etmek zorunda
kalmaktadir. Bu durum, siklikla bircok sirketin demografik agirliginin
buytk oranda Cin'e kaymasina neden olmaktadir. Dolayisiyla, uluslar
aras: sirketler nitelikli isglicti piyasalarinda rekabet edebilmek icin
yonetimlerinde daha fazla Cinli bulundurmayi tercih etmektedirler.

Finansman problemini asabilen KiT'ler, zaman icinde Ar-Ge
yatirnmlarina yonelebilecek ve dolayisiyla buytk caph doéntstmleri
gerceklestirebileceklerdir. Ornegin, Cin'deki Ar-Ge harcamalar1 gecmis
bir kac yildir hizli bir sekilde artmistir: OECD Bilim Teknoloji Gértiintim
Raporuna goére, 2006 yilinda Cin Japonya'yi1 gecerek Ar-Ge yatirim-
larinda ABD nin hemen ardindan ikinci siraya ytkselmistir. OECD de-
recelendirmesinde, ABD deki Ar-Ge alaninda istihdam edilen 1.300.000
kisiyle karsilastirildiginda Cin'de 926.000 kisi istihdam edilmekte ve
bu rakamlarla Cin ikinci sirada yer almaktadir. (OECD, 2007).

SONUC VE ONERILER

Gelismekte olan piyasalarda 1980°1li ve 1990’larda yasanan
dzellestirme stirecine ragmen, her ne kadar KiT sektériintin pay1 gérece
olarak azalmigsa da, KiTler hala GSYiHnin blyik kismini
olusturmaya devam etmektedir. OECD tiyesi ekonomilerde ise KiT’ler
ozellikle stratejik olarak tanimlanan ve temel kamu hizmetlerinin
saglandigl bazi sektorlerde agirliklarini korumakta ve bliiytk oyuncular
halinde piyasa sistemi icerisinde faaliyet gdostermektedirler.

Degisen ekonomik ve sosyal gtidilerle de olsa diinyada ve ulke-
mizde KiT ler faaliyetlerini stirdiirmeye devam edeceklerdir. Teknolojik
déntisim ve yapisal reformlar sayesinde, KiT'lerle 6zel sirketler
arasindaki farklar azalmakta ve Uiretim zincirlerinin yer degistirmesi iki
sirket tiiriinliin hayatta kalma ugrasini esit oranda zorlastirmaktadir.

Kamu isletmeleri orgutsel inovasyon yoéntemlerini dogru bir
sekilde uygulayabilirlerse, 6zel sektérdeki rakiplerin ve hatta dinya
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Olcegindeki oyuncularin performanslarini yakalayabilirler. Faaliyet
konularindaki ve orgutsel yapilardaki seffaflik, ihtisaslasma ve iyi
isleyen entelektiiel sermaye ydnetimi sayesinde KiT ler etkin ve basarili
sonugclar Uretebilirler.

KiT’lerin ekonomik hedef ve faaliyetlerinin acik bir sekilde tespit
edilmesi, Gi¢c 6nemli fayda saglamaktadir: Hesap verilebilirlik, kamuoyu
destegi ve icsel yapilara acik olma baskisi.

Yiksek oncelikli alanlara yogunlasmayir saglamak icin KIT
yoneticileri, tamamlayici faaliyetleri ve kurulusa ait tim ekonomik
varliklar tetkik ederek, mtmkiin olan her yerde, 6zel sektorle isbirligi
icinde pozitif digsalliklar yaratip pastay: buyttebilirler.

KiT ler, ihtiyac duyduklar1 her tiirli beseri sermayeye ayricalikli
firsatlar sunmak, rekabet tazminati 6demek ve cabalarini performans
yonetimine yogunlastirmak zorundadirlar. Yetenegi cekebilmek icin
KiTlerin 6zel sektér standartlarinda mali  olanaklar sunmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, nitelikli personel istihdam etmek ve
kalicihigini saglamak, KiT'lerin genel is ortami ve mali olanaklarinin
glclendirilmesine baghdir.

KiT’lerin atil veya duistik performansli personeli azaltmasi,
nitelikli calisma kulttirtint kurmak ve korumak icin 6n kosuldur. Ayri-
ca, KiT lerin mevcut personelinin motivasyonu da KiT’lerin performans1
icin 6nemlidir.

KiTler ozellikle finans ve pazarlama alaninda teknik beceriye
sahip yetenekli kisilerin 6zel sektorden karsilanmasinda yasanan
hukuki ve fiili sinirlamalar1 azaltmalidir.

Ulkemizde KiT’lerdeki atil istihdam azaltilirken nitelikli personel
ihtiyacinin karsilanmasi icin daha etkili tedbirlerin alinmasi1 gerek-
mektedir.

Yetenekli yoneticiler yetistirmek ve transfer etmek icin diger
kritik husus, performans yoOnetimidir. Terfi sistemi kidem yerine
liyakate dayanmak zorundadir. Performans degerleme strecini saglikl
isletebilmenin bir yolu personelin buyltk cogunlugunun ortalama
etrafinda kumelendigi ve belirli oraninin yuksek ve dusitk derece
kaldig1 “zorunlu derecelendirme sistemini” uygulamaktir.

KIT yéneticileri bu alandaki sikintilarin giderilmesi ve diger
kuruluslara 6rneklik olusturabilmek icin htikimeti beklemek zorunda
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olmamalidir. Harekete gecmek icin gerekli olan yoOnetsel araclar
ellerinin altindadr.

Sonug olarak, kamu yénetimlerinin KiT lerin ekonomi icerisin-
deki yerini ve fonksiyonlarini iyi anlamas: gerekmektedir. Bunu kavra-
yabilen kamu yéneticileri, KiT lerin piyasa sartlarina entegrasyonunda
yasanan zorluklarin asilmasinda bir adim o©6nde olabilecektir. Daha
nitelikli yeni nesil kamu yoneticilerinin bu farkliliklar1 daha iyi
anlayacagin diistinmekteyiz. Bu tiir yoneticiler, KiT lerin ekonomi ice-
risindeki yapisindan endise etmek yerine, iyi isletilen ve seffaf yonetim
yapilarinin saglayacagi faydalara odaklanmalidir. Kamu y6netimlerinin
amaci, sahipligine bakmaksizin, kalitesi diinya capinda kabul edilen
yatirim icin uygun ortam yaratmak olmalidir.
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