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KURESEL SIRKETLER VE PiYASALARIN YONLENDIRDIGi KAPITALIZM, Il. DUNYA SAVASI’'NDAN BUGUNE
MUAZZAM BIiR BUYUME YASANMASINI VE YOKSULLUK SEVIYESININ ONEMLI BiCIMDE AZALTILMASINI
SAGLADI.

Ancak bu blyimeden herkes faydalanmadi. Gelismis lilkelerde niifusun kiglk bir kismi getirilerin
onemli bir bélimini alirken galisan kesimin tasra ve 6zellikle de sehirlerdeki temsilcileri,
sosyoekonomik anlamda gerileme yasadilar.

Gelismekte olan llkelerde durum daha da vahim. Her ne kadar blyime Afrika’da, Asya’da ve Latin
Amerika’da yasam standardini ylikseltse de bir milyardan fazla insan asiri yoksulluk seviyesinde
yaslyor ve genel ekonomiye katilamiyor. Bu durum, 6zellikle tasra niifusunun yogun oldugu tlkelerde
daha da asiri hissediliyor. Bu Ulkelerdeki hanehalki ve kiiglk Greticiler modern tarim uygulamalarinin
disinda kaldiklari ve teknolojik gelismeleri saglayacak kaynaklara erisemedikleri i¢in yakin gevredeki
gida sirketleri tarafindan sistemin disina itiliyorlar. Gelismekte olan tlkeler de biyiik bir yetenek
ucurumuyla karsi karsiya. Bir yandan genclerin bliyik kismi issizken bir yandan sirketler yetenekli
isglict bulamadiklari igin biylme planlarini ertelemek durumunda kaliyor.

Dogruyu séylemek gerekirse sirketler diisiik gelir seviyesinde ve baski altindaki topluluklarda
kurumsal sosyal sorumluluk planlarini bir yandan yasam kalitesini artirirken bir yandan da pozitif
ekonomik ciktilar ortaya koyacak sekilde organize ettiler ve sirddrdlebilirlik ve ortak deger
hedeflerini 6n plana gikardilar. Fakat bu programlarin etkisi sinirli kaldi ve donlisiimsel bir degisim
baslatamadi. Ornegin, Fildisi Sahilleri ve Gana’daki meshur CocoaAction birligi kakao tariminda
cahlisan ailelerin gelirlerini ylizde 20 civarinda artirmayi hedefliyordu. Ancak bu cabanin bircok aileyi
fakirlikten kurtardigina dair bir delil heniiz gériilemedi. Benzer sekilde, tarim teknolojileri tedarikgisi
Sygenta’nin Good Growth Plan girisimi Endonezya ve Nikaragua’daki kiguk 6lgekli ciftcilerin
Uretimlerinin iki katina ¢ikmasini sagladi fakat bu ailelerin sayisi ¢cok sinirliydi ve toplam satislara olan
etkiyi 6lciimlemek mimkiin degildi. (“Sygenta: iddiali Hedefler iddiali Projeler Gerektirir” kutusuna
bakiniz.)

Tim bunlar cok temel bir soruyu glindeme getiriyor: Sirketlerin ekonomik ve sosyal anlamda deger
yaratmaya ve sikintidaki topluluklarda yasam kalitesini artirmaya yonelik glicli motivasyonlari
olmasina ragmen sirketler neden toplumdaki tiim paydaslarin yararina olacak kapsayici bliyimeye
yonelik 6lceklenebilir ve karh projeler ortaya koyamiyor?

Arastirmalarimiza gore bu sorunun yaniti: Sirketlerin projeleri genelde yeterince iddiali ve hevesli
degil. Sirketler ve diger aktorler, fakir ciftcileri ve issiz sehirli gencleri anaakim ekonomiye
kazandirmak istiyorlarsa yerel sorunlari diizeltmek yerine bolgesel ekosistemleri yeniden tasarlamak
durumundadir. Bu makalenin ilerleyen boélimlerinde birgok basarili kapsayici bllylime projesinden
elde ettigimiz deneyimler 1siginda bu tiir yeni ekosistemler olusturmaya yonelik bir yol haritasi ortaya
koyacagiz.



YEREL COZUMLERDEN EKOSISTEM DEGiSiMINE

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) ve strdurilebilirlik girisimlerinin genelde neden basarisiz oldugunu
anlamak icin 30 surdarilebilirlikten sorumlu st yoneticiyle (CSO) gériismeler yaptik. Bunlarin bircogu
sorunun uygulamada oldugunu soyledi. Sirketin ana isiyle projelerin entegre olamamasindan, yerel
topluluklardaki bircok farkli aktori ayni noktaya tasiyamamaktan ve sirkete ve hedef topluluga
yonelik faydalari 6lglimlemek icin yeterli uygun oél¢iitlerin olmamasindan sikayet ettiler.

Ancak daha derine baktigimizda asil sorunun ortak degere yonelik projelerin etkili bicimde hayata
gecirilememesi degil, bu girisimlerin yeterince iddiali ve hevesli olmamasi oldugunu gérdik. CSO’lar
yeterince bliylk distinmiyordu.

Yeterince iyi islemeyen tedarik zincirleri ve sistematik yetenek eksikligi gibi sorunlar; yeni depolar
yapmak, bolgesel yonetim merkezleri kurmak, yerel distribttorler secmek veya bir okul ya da egitim
merkezi kurmak gibi tek bir sirketin gerceklestirebilecegi girisimlerle ¢oziimlenemez. Sirdirilebilir ve
Olgeklenebilir bir ¢6ziim icin sirketin; ekonomik ve sosyal anlamda yetersiz kalan mevcut ekosistemin
yerine daha karli ve daha fazla kisiyi ekonomiye kazandiracak yeni bir ekosistem kurulmasina
yardimci olmasi gereklidir. Bunun nasil yapilabilecegini 6grenmek icin son 15 yilda 25 llkede
diizinelerce proje gergeklestiren kiiresel bir konsorsiyum olan Palladium’un pargasi olan sirketlerdeki
deneyimleri inceledik. (Agiklama: Bu makalenin (i¢ yazari da Palladium’da ¢alisiyor veya bu sirkete
danismanlk yapiyor.) Kapsayici, strdirilebilir ve kar olusturacak ekosistemler kurmaya yonelik
stratejiler olusturmak icin Gic temel prensip belirledik: Sirketler sistematik ve birden fazla sektoru
kapsayan firsatlara bakmali; destekleyici is ortaklarini da ise katmali ve ¢ekirdek ve 6lgeklenmeye
yonelik finansman bulmali.

Makalenin ilerleyen bolimlerinde bu prensipleri detayl bicimde aciklayacagiz ve katalizor adini
verdigimiz yeni bir aktoriin yeni ekosistemler olusturmaya, pilot projeler yapmaya ve bayragi
surdirdlebilir pazar oyuncularina devretmeden 6nce bunlari 6lgeklendirmeye yonelik nasil katki
saglayacagini anlatacagiz. Ayrica olasi bir dérdiinci prensibi konusacagiz: Taahhit olusturmak,
gelisimi izlemek ve yeni ekosistemi, olusturmada dnemli kilit oyuncularin ayni noktada olmasini
saglayacak yeni bir 6lcimleme ve ydnetisim sistemi kurmak...

Bu makalede gelismekte olan lilkelerdeki deneyimlere odaklanmayi tercih ettik. Ancak daha kapsayici
ekosistemlere dair benzer yéntemler ABD’de ve Avrupa’daki distk gelir seviyesindeki sehirli ve tasra
bolgelerde de uygulanabilir.

SISTEMATIK, BIRDEN FAZLA SEKTORU iLGILENDIREN FIRSATLARI ARAMAK

Sirketlerin, sosyoekonomik sorunlara geleneksel yaklasim tarzinda altyapiya, atik azaltmaya, cevreyi
korumaya ve yerel egitim ve saglik programlarina yatirnm yapmak esastir. Bu tir yatirimlar ve
programlar genelde sirketin kontroliinde gergeklesir ve bunlarin arkasindaki motivasyonun buyik bir
kismi sirketin yerel cevresel ve sosyal performansi gelistirmeye olan taahhidini géstermekten
ibarettir.

Fakat bu tiir programlar goreceli olarak sinirli sayida kisiye fayda saglar ve toplumun sosyoekonomik
kosullarinda yapisal bir degisim olusturmaz. Ustiine (istliik, bu programlarin fonlamasinda genelde
surdirdlebilirlik biitgesi kullanilir, bu programlar sirketin is stratejisine bltlinlyle entegre edilmez.
Yani bu programlar isler ters gittiginde ilk kesintiye ugrayacaklar arasindadir. Geleneksel kurumsal
surdurdlebilirlik yaklasiminin etkisi sinirlidir ¢linkd bu bir kar getirici unsur olarak degil bir sosyal veya
cevresel program olarak konumlandirilr.



Bu nedenle, bizim ilk prensibimiz bir yandan kendilerine yonelik ekonomik faydalar Gretirken diger
yandan da yeni ekosistem icerisindeki tiim aktorler i¢in fayda olusturan projeler segilmesidir. Bu tiir
projeler yatirrmin birden fazla paydastan gelmesini gerektirir ve diger toplumlarda ve bolgelerde
Olceklendirilebilir. Amag, mevcut sistemi gelistirmekten ziyade kendi kendini idare eden bir ekonomik
yaplya sahip ve organik olarak biyilyen bir yeni ekosistem gelistirmeye yonelik piyasa temelli
kuvvetleri ortaya ¢ikarmaktir.

Bu karmasik bir istir. Genelde farkl endistrilerden gelen ve digerlerinin nelerden motive oldugu
konusunda ¢ok fazla bilgi sahibi olmayan, yani birbirlerine yonelik empatileri disiik olan farkh
aktorlerin bir araya gelip iliski kurmasina yonelik bir gliven ortami olusturmay:i gerektirir. Ayrica
toplumda eksikligi hissedilen kaynaklarin ve becerilerin belirlenmesi, bu eksiklikleri giderme
potansiyeline sahip aracilarin secilmesi ve her bir aktériin katilimini saglamak tizere ¢aba gosterilmesi
gerekir.

Uganda, bu dinamige yoénelik klasik bir 6rnektir. Ulke niifusunun yiizde 70’inden fazlasi kiigiik
alanlarda ¢ogunlukla daridan olusan tahillari yetistirerek gecinmeye calisir. Ciftciler, elde ettikleri
dariyi, evcil hayvanlarin da beslendigi acik alanlarda kurutur ve genelde mahsuliin yiizde 30 ila 40"ini
kaybederler. Geriye kalanlarda ticari anlamda yeterli kalitede degildir. 2010 yilinda llkedeki
hanehalki geliri yilda ortalama 307 dolar yani glinde 87 cent civarindaydi. 11 milyon kisi, yani niifusun
ylzde 30’u yetersiz besleniyordu (ciftcinin achgl paradoksu) ve cocuklarin yiizde 40’1 enfekte olmus
besinler yedikleri icin sagliksizdi. SABMiller’in sahibi oldugu ve hammaddesinin neredeyse tamamini
Ulke disindaki giftgilerden satin alan Nile Breweries gibi biyiik 6lgekli bolgesel sirketlerin varligi bu
durumu degistirememisti.

Kiresel 6lcekte faaliyet gosteren bir ekonomik kalkinma danismanlik sirketi olan Carana, (Palladium
tarafindan satin alindi) kiiglik dlcekli dari giftcilerini anaakim boélgesel ekonomiye kazandiracak bir
tedarik zinciri kurgulamaya yonelik bir girisim ortaya koydu. Bunun icin aralarinda Nile Breweries,
tahil tiiccarlari ve ciftcilerin de oldugu birden fazla aktorle etkili iliskiler kurmak gerekiyordu. Ayrica
tlccarlar ve ciftcilere yonelik yeni varliklar ve beceriler (iyi tarim yaklasimini géstermek tizere
sergilemeler, hasat sonrasli isleme teknolojileri gibi) olusturmaya yonelik birden fazla alanda yatirim
da yapilmaliydi. Nile Breweries ile yapilan bir anlasma sayesinde ciftcilere kredi saglandi. Ayrica
gelismis tohumlar, ekipman ve giibre almak, sulama ve hastalik kontrol sistemleri kurmak icin de
giftcilere destek olundu.

Simdi bes yil ileriye saralim. 2015 yilina gelindiginde gelistirilmis tedarik zinciri 27 bin giftciyi kapsar
hale geldi ki bunlarin yarisindan fazlasi kadin giftcilerdi. Mahsuliin medyan rekoltesi ylizde 65 artmis
ve metrik ton basina medyan fiyati 139 dolardan 179 dolara ylikselmisti. Yillik hanehalki geliri iki
katindan fazlasina ¢ikarak 688 dolara erismisti ve sisteme katilan giftgilerin brit geliri ylizde 590
artmiusti. Ciftcilerin aileleri sebze, tahil, meyve ve ara sira da et, balik ve yumurtadan olusan daha
cesitli bir beslenme rejimine gegtiler. Ciftgiler, kurakhiga dayanikli tohumlar almaya basladilar ve
mobil telefon sistemleri Gizerinden {irlin sigortasi ve finansman gibi hizmetlere erisir hale geldiler.

Yeni tedarik zincirine bakildiginda ana aracilardan biri olan AgroWays'’in Nile Breweries’e sattigi dari
miktari yilda 480 tondan 12 bin tona yiikseldi. Uriiniin kalitesinin ve isleme siirecinin gelismesi
fiyatlari da artirdi. AgroWays, bu ilave gelirle yeni depolama ve isleme tesislerine yatirim yapti. Diger
bir sirket olan Maganjo Grain Millers da AgroWays’den aldig1 darilari lapa ve diger besleyici triinlere
donistirecek bir tesis kurdu. Baska sirketler de bu bdlgeye giris yapti ve tarim isinin strdirilebilir bir
hacme erismesine destek oldular.



Bu elle tutulur finansal sonuglarin da 6tesinde asil fayda yasam kalitesinin ylkselmesiyle gorildi. Bir
ciftci soyle diyordu: “Artik isler degisti. Cocuklarimin hepsinin ayakkabisi var. Daha dnce evimizde adi
bile duyulmayan et ve tavuk gibi besinleri yiyebiliyoruz. Cocuklarim okula gidebiliyor ve kendilerini
dislanmis hissetmiyorlar.”

DESTEKLEYICi i$ ORTAKLARINI iSE DAHIL ETMEK

ikinci prensibe gore tek bir sirketin kendi basina bir déniisiim ekosistemi olusturmasi neredeyse
imkansizdir. Bu sirket ekonomik ve sosyal deger olusturma anlaminda birbiriyle isbirligine dayali
iliskileri olan birden fazla sektorden aktorleri etkilesime gecirecek katalizor sirketlerle isbirligi
yapmalidir.

Katalizor sirket yeni ekosistemin olusturacagi ekonomik ve sosyal faydalari 6nemseyen bir STK, proje
ydnetim sirketi veya danismanlik sirketi olabilir. idealde bu yapinin yeni ekosistemlerin ihtiyag
duyacagi lrilin ve yetenek tedarik zinciri gibi uzmanliklara ve yerel piyasa bilgisine hakim olmasi
gerekir. Daha da 6nemlisi, yeni ekosistemdeki tim katilimcilarin bakis agilarini anlayan ve bunlara
saygl duyan itibarli bir kurum olmali.

Genelde katalizor sirket doniistim firsatinin ilk farkina varan oyuncudur. Carana, Uganda’daki kiiglik
Olgekli ticari sirketlerin becerilerine ve kapasitelerine yatirim yapmanin bu sirketleri blyiik olgekli
aracilarla bir araya getirme anlaminda 6nemli oldugunu fark etti.

Carana, El Salvador’da da bir firsat gérdii. 2010 yilinda Glkedeki cocuklarin yiizde 40’indan daha azi
liseyi bitirebiliyordu ve isglicli piyasasina katilanlarin ¢cogu gerekli becerilere sahip olmaktan uzakti.
issiz gencler ya da yerel dilde sdylendigi gibi “niniler” (okula ve ise gitmeyen gencler) cetelere
katiliyordu ve ulke, diinyada sug oraninin en yiksek oldugu yerlerden biri haline gelmisti. Carana,
bolgesel sirketler ve yerel egitim kurumlarinin genclere gerekli becerileri kazandirabilecegin ve
boylece genclerin lilkede hizla gelisen perakende, konaklama ve hizmet sektorlerinde is bulabilecegini
goérmustu.

Katalizorler, genelde diger sirketlere kiyasla bu tir firsatlari gorme konusunda daha avantajlidir.
Sirketlerin genel merkezlerinde bulunan Ust yoneticiler genelde bolgesel anlamda 6zel sektor-kamu
isbirligi noktalarini gormekten uzak kalirlar. Ayrica bu yoneticiler, kisa vadeli ve ilave gelisimlere
odaklanir ve deger zincirinde donlisimden ziyade hizli geri dénis saglayacak girisimlere 6ncelik
vermelerini tesvik eden finansal modeller arasinda sikismislardir.

Donlstmsel bir degisim olusturmak isteyen bir KSS yoneticisi veya tlke midiiri genelde ¢ok fazla yol
alamaz ve isin niteligini gdsterecek bir biitce olusturmakta zorluk ¢eker. Ayrica siirdirilebilirlik
hedeflerinin orta kademe yoneticilerin karnesine ve performans kriterlerine eklenmesi konusunda da
glcleri yetmeyebilir. Diger taraftan kisa vadeli finansal sonuclar ortaya koyma baskisi altindaki yerel
yoneticiler de kendilerini iyi hissettiren, ilave getiri saglayan projelerin lizerinde daha kapsamli
cabalari desteklemeye yonelik otoriteden, giivenden, becerilerden ve kaynaklardan yoksun olabilirler.

Firsati kim gorirse gorsiin kesin olan bir sey var: Siirecte kar amaci giiden bir sirket yer almazsa
programin uzun soluklu olma sansi yoktur. Endstriyel bir ekosistemin strdirilebilir olmasi icin
rekabet avantaji arayan ve bu programi 6l¢eklendirebilecek bir sirket¢ce desteklenmesi gerekir.
Hikiimetler yerel sosyoekonomik kosullari iyilestirmek icin kamu-6zel sektor ortakhg modellerini
benimser zira bu model ile kar amaci giiden sirketlerin kaynaklarina ve inovasyon becerilerine erisme
sansi bulurlar.



GEKIRDEK VE OLCEKLENMEYE YONELIK FINANSMAN BULMAK

Bir ekosistem donlisiimiinde c¢ekirdek finansmani saglamaya yonelik en gliclii aday o ekosistemin
olusumunda rol alan kurumsal sirkettir. Glinlin sonunda bir sirket pozitif net buglinkii deger ortaya
koyan projelere yatirim yapacak kaynaklara sahiptir ve proje basariya ulastiginda en biyik payi
alacaktir.

Ancak cok az sayida sirket, 6zellikle de KSS ve siirdirilebilirlik biitceleri sinirli olanlar, bu tir riskli bir
yatirimi fonlamaya heveslidir. Kurumsal yatirim fonlari mevcut dengeleri bozan ve farkh paydaslar
arasinda iliskiler kurmayi hedefleyen projelerden ziyade kisa vadede getiri saglayan, glvenli projelere
yonelmek ister. Yikici, ezber bozan inovasyonu bu kadar zor kilan tiim organizasyonel, maddi ve
kiltdrel sikintilar; yeni ve sosyal anlamda kapsayici is modelleri ve ekosistemler olusturmaya yonelik
projeleri hayata gecirmeye kalktiginizda ¢ok daha yogun bicimde hissedilir.

Sistematik degisimi savunanlar, halihazirda kapsayici blylimeye yonelik ekosistemler kurmayi
kendine misyon edinen ve kisa vadede getiri elde etme yoninde daha az baski hisseden sirketlerden
cekirdek sermaye bulmayi bekleyebilir.

Ornegin Carana, Uganda’da yeni tarimsal tedarik zincirinde araci sirketlerin yatirimlarini
canlandirmak igin kigik bir kaynagin bile yeterli olacagi hipotezini test etmeye yonelik kaynak
bulmak icin USAID’e basvurdu ve basaril oldu. Carana, El Salvador’da Youth with Commitment (YwC)
mesleki egitim programini hayata gegirmek icin USAID kaynaklarini kullandi. Carana’nin ¢ekirdek
finansmani bulup masaya koymasiyla birlikte yerel sirketler de programin icerigini finanse etme ve
olusturma konusunda destek vermeye basladi.

Katalizor, cekirdek sermayeyi kullanarak bir pilot proje baslattiktan ve konseptin calistigini ispat
ettikten sonra projeyi hizlica 6lgceklendirmek icin ilave kaynaklara ve fonlara ihtiya¢ duyar. Mevcut bir
ekosistemi 6lgceklendirmek daha az riskli goriilecegi icin artik ana sirkete gidip kaynak istemek ¢ok
sorun olusturmaz. Ancak daha iyi bir kaynak noktasi, etki olusturan yatirimlar yapmak isteyen fonlar
olabilir ki bu fonlari su anda kiresel bazda yaklasik 80 milyar dolarlik varlklari yénetiyor. Varlikli
ailelerin vakiflari ve 6zel ofisleri de bu tir sikintili toplumlara yénelik projeler icin milyarlarca dolarlik
kaynak sunabiliyor. Bu tir harici yatirimcilar yizde 6-8 arasi bir kaynak maliyetine sahipken
sirketlerde bu maliyet ylizde 12-14 arasinda degisebiliyor.

Etki olusturan yatirnmlara yonelik kaynak havuzu da giin gegtikce genisliyor. Ford Foundation ve diger
vakiflar, belirli bir misyona yonelik projelere aktarilan kaynaklardan piyasa kosullarina yakin bir getiri
bekliyor. W.K. Kellogg Foundation aileler ve cocuklar icin daha saglikl gidalara yonelik ayni zamanda
da cazip finansal sonuglar ortaya koyabilecek projeleri destekliyor. Vakfin yatirimlarindan biri olan
Revolution Foods, son 10 yilda 250 milyondan fazla cocuga besleyici 6glinler sagladi.

Bain Capital ve TPG Capital gibi 6zel sermaye fonlari bu alandaki firsati gordii ve gelismekte olan
topluluklara yonelik yeni fiziksel ve altyapi temelli projelere yonelik etki olusturacak yatirimlar icin fon
ayirmaya basladi. Ozel sermaye fonu Summa Equity, 2017’nin ilk alti ayinda Birlesmis Milletler’in 17
surdirilebilirlik hedefinden en az birine yonelik ¢alisan sirketlere kullandirmak tGizere 500 milyon
dolarlik bir fon olusturdu. (Bu makalenin yazarlarindan George Serafeim bu fona danismanlik
yapmaktadir.) Bu fondan yatirim alan sirketler arasinda genglerin 21. yiizyilda rekabetgi olmalarina
yonelik becerileri edinmelerine destek olan isvegli bir egitim teknolojileri sirketi olan Lin Education ve
binlerce kisinin karbon ayakizini ve elektrik faturalarini azaltmaya yonelik calisan eGain de var.



STK’lar bile bu alana giriyor ve sosyal deger olusturmaya yonelik tesvikler ortaya koyan finansal
Grlnler gelistiriyorlar. Kar amaci giitmeyen bir kurum olan Social Finance, sosyal etki olusturmaya
yonelik yenilikgi bir yaklasim olan “basardigin kadar fon al” sistemini gelistirdi. Son projeler arasinda
ABD’nin geri kalmis bolgelerindeki vatandaslar icin egitim ve istihdam ciktilari elde etme karsiliginda
getiri 6deyen fonlar da var.

Katalizor, yeni ekosistemi sirdirmek ve dlceklendirmek amaciyla finansman saglamak, 6demeleri
toplamak ve hisseler ve bonolar iizerinden temettii dagitmak icin 6zel finansal araglar (OFA)
gelistirebilir. Ornegin El Salvador’dakine benzer bir egitim programi icin OFA, 10 yillik ve 500.000
dolarlk bir bonoya ytizde 5 faiz vaat edebilir. Yerel sirketler bu programlardan mezun olanlari ise
aldiginda, istihdam ettigi kisi basina sabit bir oran, 6rnegin 200 dolar 6deyerek bu faiz bedelinin
fonlanmasina yardimci olabilir. OFA’larin parametrelerini ve 6deme yapisini tasarlamak igin
potansiyel aday havuzu ve egitim sayesinde elde edilecek verimlilik konusunda tahminler yapmak
gerekecektir.

Her ne kadar bizler, fonlar icin ana kaynagin bir sirket olmasi gerektigine inanmasak da bu tir bir
sirket mutlaka siirece dahil olmali zira ciddi bir kurumsal yapinin varligi, fon saglayicilarin yatirim
kararina olumlu etki yapar. Onde gelen bir sirketin katilimi riskleri azaltir ve yeni ekosistemden
akacak uriin ve hizmetlerin belirli bir minimum kaliteyi tutturacagini garanti eder. Bir aligveris
merkezini gelistiren bir sirket 6nce bilinen bir markayi bu merkeze cekmeye ¢alisir. Buna benzer
bicimde harici fon saglayicilari da ekosistemde lokomotif olacak bir kurumsal sirket gérmek
isteyecektir.

EKOSISTEM iLISKILERINi KURMAK VE GELISTIRMEK

inceledigimiz projelerde zaman icerisinde liderligin degistigini gozlemledik. ilk asamada katalizor kilit
rol oynarken proje ticari anlamda daha gelistikce sirketler liderligi devraliyor. Uganda’daki dari
projesindeki yeni ekosistem kurulduktan bir slire sonra Carana cekildi ve AgroWays, Nile Breweries ve
diger tarim sirketleri kendi yatirimlarini yaparak daha genis bir dari ciftcisi nifusuna erismeye
basladilar.

El Salvador’daki YwWC programinda Carana, yeterli isglicii bulamadiklari icin yeterince hizli
blyliyemeyen hizmet sektori sirketlerinde galisabilecek giris seviyesi ¢alisanlara dair beceri ve
yetkinlikleri belirlemekle ise basladi. Ardindan issiz genc kitleyi belirlenen yetkinlikler ve beceriler
cercevesinde egitebilecek yerel STK'lar belirlendi ve sirketlerle 6n anlasmalar imzalandi. Ornegin,
Walmart, 80 saatlik YwC egitimini tamamlayan gencleri kasiyer, reyon gorevlisi ve giris seviyesi
yOnetici pozisyonlarinda ise almayi taahht etti. Carana ayrica yerel bakanliklar ile temasa gecerek
issiz genglere daha iyi erismenin yollarini aradi. Egitim programlarinin ve is firsatlarinin duyurulmasi
icin sosyal medya kampanyasi diizenlendi. Sirketler ise alim kararlarini kendileri verdi ve ihtiyag
gordikleri noktada ilave egitimler sundu.

iki yillik bir dénem icerisinde Walmart, programi tamamlayan 380 genci ise aldi ve agik pozisyonlari
doldurma siresini de 15 giin kisaltmis oldu. Bu ¢alisanlarin isten ayrilma orani eski ¢calisanlara gére
ylzde 30 daha dislikken egitim maliyetleri ylizde 15 daha azdi. Bu ekip icerisinden terfi alanlarin
orani da oldukga yliksekti. Program o kadar basarili olmustu ki Walmart, YwC direktorini ise aldi ve
Orta Amerika bélgesinin iK direktérii olarak konumlandird.

Dort yillik donem igcinde 16 bin geng kariyerlerine yonelik dokuz sektér kapsaminda 6zel egitimler
aldilar ve bunlarin 15 bini daha iyi islere gegti veya ise girdi. (2009 yilinda Salvador ekonomisinin
Urettigi toplam istihdamin 15.500 kisi oldugu gerceginden yola cikildiginda bu rakamlarin ne kadar
onemli oldugu anlasilir.) Ekonomide yer alan sirketler, egitmenlerin gérevde kalmasi ve egitimleri



gelistirmesi icin para vermeye gonilli. Egitim programlari ve sirketler, en iyi gencleri kapmak icin
yarisir hale geldi.

EKOSISTEM KATILIMCILARINI AYNI NOKTAYA GETIRMEK VE YONETMEK

Bir ekosistem kurmak korkaklara mahsus bir is degildir. Bazi tahminlere gore ortak girisimlerin ve
stratejik ishirliklerinin ylizde 50’sinden fazlasi beklenen sinerjiyi saglayamiyor ve kapsayici biylime
stratejileri, klasik 6zel sektor-kamu isbirligi yaklasiminda ¢ok daha zorludur. Daha 6nce de
belirttigimiz gibi yeni bir ekosistem, farkli sektérlerden ve birbirine ¢ok asina olmayan aktoérleri
(sirketler, STK’lar, kamu kurumlari) bir araya getirip isbirligine yoneltmeyi gerektirir ve genelde bu
aktorler kendi sektorleri disindan olan diger aktérlere kuskuyla yaklasir.

Tum bunlar isiginda bir ekosistem olusturmak icin siradisi bir tasarim yaklasimi belirlemek gerektigini
soyleyebiliriz. Bu noktada kurumsal diinyada faydasi kanitlanmis olan strateji haritalari
(organizasyonun stratejiye uyumunu saglamak icin kullanilan bir balanced scorecard araci) gibi
araglardan yararlanilabilir. HBR’da 2010 yilinda yayimlanan “Managing Alliances with the Balanced
Scorecard” makalesinde anlatildigi lizere ortak yaratima dair bir strateji haritasi, aktorlerin ortak bir
hedef ve bu hedefi basarmaya yonelik yontemler ¢ercevesinde birlesmelerine zemin hazirlayabilir. Bu
yaklasimin engelleri ortadan kaldirdigina bircok kez sahit olduk. Bir sirketin CEO’su, “Karne
(scorecard) sistemi stratejik yoniimiz ve niyetimize dair bize ortak bir zemin sundu. Stratejimizi
herkesin anlayabilecegi sekilde gelistirebiliyor ve duyurabiliyoruz. Karneyi olusturmak icin herkesin
katihm gostermesi kabullenilmesini de destekliyor” diyor.

Yeni bir ekosistemdeki potansiyel is ortaklarinin, muhtemelen katalizérin liderliginde ve kapsayici
bliyiimeye yonelik bir strateji haritasi tizerinden isbirligine gitmesini beklemek gercekgi bir
yaklasimdir. Boylesi bir siireg, gliven ve olusum slrecindeki stratejinin hayata gecirilmesine yardimci
olur. Strateji haritasinin ardindan tiim katihmcilara yénelik finansal ve finansal olmayan olgiitleri
belirten sirket karnesi olusturulmasi gereklidir. Ortak bir karnenin olmasi sirketlerin kisa vadeli
beklentiler cercevesinde verimli bir sistemi somiirmesinin de 6niine geger. Ekosistemin tamamina
yonelik 6lglimlenebilir hedefler ve sonuglar ortaya koymak biliylimeye yonelik sermaye olusturmaya
da destek olur.

Ortak 6lciitler, ekosistemi ydnetmek anlaminda seffaflik ve temel olusturur. izleme ve ydnetisim tim
katilimcilarin performansi degerlendirdigi, herhangi bir sikintinin kok nedenini tartistigi ve sikintilari
gidermek ve degisen kosullara uyum saglamak anlaminda aksiyon planlari yaptigi periyodik
toplantilarla saglanabilir.

KAPSAYICI BUYUMEYE DAIR dért tasarim prensibi; sirketleri, geri kalmis toplumlari hareketli,
surdirilebilir ekonomilere kavusturmak icin gerekli birden fazla sektori kapsayan ve karhlik saglayan
stratejileri olusturma yoniinde destekler. Sosyal sorumluluk ve sirdirilebilirlik konusunda gegmisteki
¢abalar sadece kisith sonuglar ortaya koydu. Eger sirketler yoksulluk ve esitsizligi tamamen ortadan
kaldirmak istiyorlarsa kendi yeteneklerinin 6tesine gecmeli, diger 6zel sektor sirketleriyle ve
hikiimetlerle, topluluklarla ve kar amaci giitmeyen kurumlarla isbirliklerine giderek herkese deger
saglayacak yeni ekosistemler olusturmalilar. Bunun igin net stratejiler olusturmak, ¢ekirdek ve
bliyiime sermayesine erisim ve tim katilimcilar icin uyumu, odaklanmayi ve dengeyi saglamak
gerekir.

SYGENTA: iDDIALI HEDEFLER iDDIALI PROJELER GEREKTIRIR



13 milyar dolarlik isvicreli bir tohum ve mahsul koruma sirketi olan Sygenta, Good Growth Plan’i 2000
yilinda hayata gecirdi. Bu plan kapsaminda 2020 yilina dair bircok hedef belirlendi. Bunlardan bazilari:

Dinyadaki 6nde gelen mahsullerin verimliligini ylizde 20 artirmak ve bunu yaparken ekstra su, toprak
veya diger girdileri kullanmamak

20 milyon kiguk isletmecinin verimliligini ylizde 50 artirmak
Tedarik zincirinin tamaminda adil kosullar olugturmak
Tedarik zincirindeki isglici kosullarini adil hale getirmek

ilk asamadaki programlardan biri olan FrijoINica (Nikaragua kahve cekirdekleri) kooperatiflerde
organize olan 16 binden fazla kahve Ureticisine odaklandi. 10 yil sonrasinda bu giftgilerin verimlilikleri
iki katina ciktl, daha fazla cocuk tarlada ¢alismak yerine okula gitme sansi yakaladi ve toplum daha
umutlu bir hale geldi.

Bu proje, acik bir basari 6rnegiydi. Ancak 16 bin ciftci tlkedeki treticilerin sadece yiizde 5’'ine tekabdil
ediyordu ve ilave kazang sadece 7,5 milyon dolarlik bir hacim olusturmustu. Sygenta’nin kamu
politikalari ve stirdirilebilirlikten sorumlu Gst yoneticisi Juan Gonzalez-Valero, 2020 hedeflerine
varmak ve sirketin Grlinlerinin satisini artirmak i¢in bu ve benzer projelerin daha genis 6lgekli olmasi
gerektigini fark etmisti.

Tum kahve cekirdegi ekosistemini analiz eden Gonzalez-Valero geriye kalan ylizde 95'lik ¢iftcilerin
blylik kahve tarlalarinda taseron olarak galistiklari gérdi. Synerga’nin Nikeragua’daki en iyi
miusterileri arasinda yer alan bu tarlalarin sahibi bilylk toprak sahipleri, taseronlara kigik alanlar
kiralayip Gretim yapmalarini sagliyordu. Ancak yoksulluk tuzagina yakalanmis olan birgok ciftci baska
yerde calismaya gidiyor ve hasat zamani isglict eksikligi olusmasina neden oluyordu. Gonzalez-Valero
ayrica, Goya gibi 6nde gelen gida sirketlerinin daha kaliteli cekirdekler pesinde oldugunu gord.
Blylik kahve tarlalarinda ¢alisan bu ciftgiler, FrijoINica programinin 6lgeklendirilmesine yonelik bir
firsatti. Bu noktada Sygenta Nikaragua’da yeni bir sistem stratejisini hayata gecirmeye basladi. Bu
stratejinin 6zinde bliylk olcekli kahve ciftcilerinin, daha stabil kahve kaynaklarinin pesinde olan
blyik ahcilarla birlikte kahve ¢ekirdegi toplanma tesislerine yatirim yapmalarina dayaniyordu.
Sygenta ile birlikte calisan bu toplanma tesisi isletmecisi kiictk ciftcilere egitim ve kaynaklara erisim
imkani saglayacak, belirli bir minimum hacimde alim garantisi verecek ve ciftliklerini bluyitme sansi
tastyacakti. Bu, onlar i¢in daha siirdirilebilir ve gesitlilik iceren bir is modeli anlamina geliyordu.
Kicguk ciftgilerin hanehalki gelirini artirmak hasat zamani kritik olan isglicini yerelde tutacak ve
Sygenta’nin tohum koruma urinlerinin artisini saglayacakti. Ayrica yerel gida sirketlerine
surdirdlebilir tedarik imkani taniyacakti. Kapsayici biyime yakalanacak, gelistirilen tedarik
zincirinden tim yerel ortaklar yararlanacakti.

OZETLE
SORUN

Her ne kadar bliyime, gelismekte olan boélgelerde belirli bir hayat standardi olusturmus olsa da hala
bir milyardan fazla kisi asiri yoksulluk iginde ve formal ekonominin disinda yasiyor. Geleneksel
kurumsal sosyal sorumluluk programlari bir ¢6ziim olusturma konusunda yetersiz kaliyor ve
dontstmsel bir degisim ortaya koyamiyor.



NE OLDU?

Sirketlerin projeleri yeterince tutkulu ve iddiali degil. Sirketler ve diger aktorler yerel sorunlari
diizeltmeye calisacaklarina kendilerinin de dahil olacaklari bolgesel ekosistemler kurgulamalilar.

NASIL DUZELTILIR?

Bir ekosistem olusturmak icin sistematik ve birden fazla sektori iceren firsatlari aramayi ve ilgili is
ortaklarini harekete gecirmeyi gerektirir. ihtiyac duyulan finansman, yoksullugu ortadan kaldirma
misyonuna sahip 6zel sektér ve kamu kurumlarinda temin edilebilir.

Harvard Business Review Tiirkiye’nin internet sitesinden alinmistir. ilgili yaziya ulasmak igin ltitfen
tiklayiniz.


https://hbrturkiye.com/dergi/kapsayici-buyume

