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OZETLE
SORUN

Her ne kadar biiyiime,
gelismekte olan bdlgelerde
belirli bir hayat standardi
olusturmus olsa da hala

bir milyardan fazla kisi asiri
yoksulluk icinde ve formal
ekonominin disinda yasiyor.
Geleneksel kurumsal sosyal
sorumluluk programlari

bir ¢6zlim olusturma
konusunda yetersiz kaliyor
ve donisiimsel 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 bélgesel
ekosistemler kurgulamalilar.

NASIL DUZELTILIR?

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

KURESEL SIRKETLER VE PIYASALARIN
YONLENDIRDIGI KAPITALIZM,

1. DUNYA SAVASI’NDAN BUGUNE
MUAZZAM BIR BUYUME YASANMASINI
VE YOKSULLUK SEVIVESININ ONEMLI
BICIMDE AZALTILMASINI SAGLADI.

Ancak bu biiytimeden herkes faydalanmadi. Gelismis
tilkelerde niifusun kiiciik bir kismu getirilerin nemli bir
boéliimiinii alirken calisan kesimin tasra ve 6zellikle de
sehirlerdeki temsilcileri, sosyoekonomik anlamda geri-
leme yasadilar.

Gelismekte olan tilkelerde durum daha da vahim.
Her ne kadar biiyiime Afrika’da, Asya’da ve Latin
Amerika’da yasam standardini yiikseltse de bir mil-
yardan fazla insan asir1 yoksulluk seviyesinde yasiyor
ve genel ekonomiye katilamiyor. Bu durum, 6zellikle
tasra niifusunun yogun oldugu iilkelerde daha da asir
hissediliyor. Bu iilkelerdeki hanehalki ve kiiciik iireti-
ciler modern tarim uygulamalarinin disinda kaldiklar
ve teknolojik gelismeleri saglayacak kaynaklara erise-
medikleri icin yakin cevredeki gida sirketleri tarafindan
sistemin digina itiliyorlar. Gelismekte olan iilkeler de
biiyiik bir yetenek ucurumuyla karsi karsiya. Bir yan-
dan genclerin bityiik kismi issizken bir yandan sirketler
yetenekli isgiicli bulamadiklar igin biiyiime planlarini
ertelemek durumunda kaliyor.

Dogruyu sOylemek gerekirse sirketler diisiik gelir
seviyesinde ve baski altindaki topluluklarda kurumsal
sosyal sorumluluk planlarini bir yandan yasam kalite-
sini artirirken bir yandan da pozitif ekonomik ¢iktilar
ortaya koyacak sekilde organize ettiler ve siirdiiriile-
bilirlik ve ortak deger hedeflerini 6n plana cikardilar.
Fakat bu programlarin etkisi sinirl kaldi ve doniistim-
sel bir degisim baglatamadi. Ornegin, Fildisi Sahilleri ve
Gana’daki meghur CocoaAction birligi kakao tariminda
calisan ailelerin gelirlerini yiizde 20 civarinda artirmay1
hedefliyordu. Ancak bu ¢cabanin bircok aileyi fakirlikten
kurtardigina dair bir delil heniiz goriilemedi. Benzer se-
kilde, tarim teknolojileri tedarikgisi Sygenta’nin Good
Growth Plan girisimi Endonezya ve Nikaragua’daki kii-
clik olcekli ciftcilerin iiretimlerinin iki katina ¢cikmasini

sagladi fakat bu ailelerin sayisi ¢ok sinirliydi ve toplam
satiglara olan etkiyi 6lciimlemek miimkiin degildi.
(“Sygenta: iddiah Hedefler iddial1 Projeler Gerektirir”
kutusuna bakiniz.)

Tiim bunlar ¢cok temel bir soruyu giindeme getiri-
yor: Sirketlerin ekonomik ve sosyal anlamda deger ya-
ratmaya ve sikintidaki topluluklarda yasam kalitesini
artirmaya yonelik giiclii motivasyonlar olmasina rag-
men sirketler neden toplumdaki tiim paydaslarin yara-
rina olacak kapsayici biiyiimeye yonelik 6lceklenebilir
ve karli projeler ortaya koyamiyor?

Arastirmalarimiza goére bu sorunun yaniti:
Sirketlerin projeleri genelde yeterince iddiali ve he-
vesli 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 boliimlerinde bircok basarili kap-
sayic1 biiylime projesinden elde ettigimiz deneyimler
1s181nda bu tiir yeni ekosistemler olusturmaya yonelik
bir yol haritasi ortaya koyacagiz.

YEREL COZUMLERDEN EKOSISTEM DEGISIMINE

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) ve siirdiiriilebilirlik
girisimlerinin genelde neden basarisiz oldugunu anla-
mak i¢in 30 stirdiirtilebilirlikten sorumlu tist yoneticiyle
(CSO) goriismeler yaptik. Bunlarin bir¢cogu sorunun uy-
gulamada oldugunu soyledi. Sirketin ana isiyle projele-
rin entegre olamamasindan, yerel topluluklardaki bircok
farkl aktorii ayni noktaya tastyamamaktan ve sirkete ve
hedef topluluga yonelik faydalar él¢iimlemek icin ye-
terli uygun Ol¢iitlerin olmamasindan sikayet ettiler.
Ancak daha derine baktigimizda asil sorunun or-
tak degere yonelik projelerin etkili bicimde hayata




gecirilememesi degil, bu girisimlerin yeterince iddial
ve hevesli olmamasi oldugunu gordiik. CSO’lar yete-
rince biiyiik diisiinmiiyordu.

Yeterince iyi islemeyen tedarik zincirleri ve sis-
tematik yetenek eksikligi gibi sorunlar; yeni depolar
yapmak, bolgesel yonetim merkezleri kurmak, yerel
distribiitorler secmek veya bir okul ya da egitim mer-
kezi kurmak gibi tek bir sirketin gerceklestirebilecegi
girisimlerle ¢ozlimlenemez. Stirdiiriilebilir ve 6lcekle-
nebilir bir ¢ézlim icin sirketin; ekonomik ve sosyal an-
lamda yetersiz kalan mevcut ekosistemin yerine daha
karlh ve daha fazla kisiyi ekonomiye kazandiracak yeni
bir ekosistem kurulmasina yardimci olmasi gereklidir.
Bunun nasil yapilabilecegini 6grenmek icin son 15 y1lda
25 iilkede diizinelerce proje gerceklestiren kiiresel bir
konsorsiyum olan Palladium’un pargasi olan sirket-
lerdeki deneyimleri inceledik. (Aciklama: Bu makale-
nin {i¢ yazari da Palladium’da calisiyor veya bu sirkete
danmigsmanlik yapiyor.) Kapsayici, siirdiiriilebilir ve kar
olusturacak ekosistemler kurmaya yonelik stratejiler
olusturmak icin ii¢ temel prensip belirledik: Sirketler
sistematik ve birden fazla sektorii kapsayan firsatlara
bakmali; destekleyici is ortaklarini da ise katmali ve
cekirdek ve 6lceklenmeye yonelik finansman bulmali.

Makalenin ilerleyen boliimlerinde bu prensipleri
detayh bicimde aciklayacagiz ve katalizor adini verdi-
gimiz yeni bir aktoriin yeni ekosistemler olusturmaya,
pilot projeler yapmaya ve bayragi siirdiiriilebilir pazar
oyuncularina devretmeden Once bunlar 6lceklen-
dirmeye yonelik nasil katki saglayacagini anlataca-
g1z. Ayrica olasi bir dérdiincii prensibi konusacagiz:
Taahhiit olugturmak, gelisimi izlemek ve yeni ekosis-
temi, olusturmada 6nemli kilit oyuncularin ayni nok-
tada olmasini saglayacak yeni bir 6lciimleme ve yone-
tisim sistemi kurmak...

Bu makalede gelismekte olan iilkelerdeki dene-
yimlere odaklanmayi tercih ettik. Ancak daha kapsa-
yic1 ekosistemlere dair benzer yontemler ABD’de ve
Avrupa’daki diisiik gelir seviyesindeki sehirli ve tasra
bolgelerde de uygulanabilir.

SISTEMATIK, BIRDEN FAZLA SEKTOR( iLGILENDIREN
FIRSATLARI ARAMAK

Sirketlerin, sosyoekonomik sorunlara geleneksel
yaklasim tarzinda altyapiya, atik azaltmaya, cevreyi
korumaya ve yerel egitim ve saglik programlarina ya-
tirim yapmak esastir. Bu tiir yatirimlar ve programlar
genelde sirketin kontroliinde gerceklesir ve bunlarin
arkasindaki motivasyonun biiyiik bir kismi sirketin
yerel cevresel ve sosyal performansi gelistirmeye olan
taahhiidiinii gostermekten ibarettir.

Fakat bu tiir programlar goreceli olarak simirh sayida
kisiye fayda saglar ve toplumun sosyoekonomik kosul-
larinda yapisal bir degisim olusturmaz. Ustiine iistliik,
bu programlarin fonlamasinda genelde siirdiiriilebilir-
lik biitgesi kullanilir, bu programlar sirketin is strateji-
sine biitliniiyle entegre edilmez. Yani bu programlar

igler ters gittiginde ilk kesintiye ugrayacaklar arasin-
dadir. Geleneksel kurumsal stirdiiriilebilirlik yaklagi-
minin etkisi sinirhidir ¢iinkii bu bir kar getirici unsur
olarak degil bir sosyal veya cevresel program olarak
konumlandirihr.

Bunedenle, bizim ilk prensibimiz bir yandan kendi-
lerine yonelik ekonomik faydalar {iretirken diger yan-
dan da yeni ekosistem icerisindeki tiim aktorler icin
fayda olusturan projeler secilmesidir. Bu tiir projeler
yatirimin birden fazla paydastan gelmesini gerektirir
ve diger toplumlarda ve bol-
gelerde Olgeklendirilebilir.
Amac, mevcut sistemi gelis-
tirmekten ziyade kendi ken-
dini idare eden bir ekonomik
yapiya sahip ve organik olarak
biiytiiyen bir yeni ekosistem gelistirmeye yonelik piyasa
temelli kuvvetleri ortaya ¢ikarmaktir.

Bu karmasik bir istir. Genelde farkli endiistrilerden
gelen ve digerlerinin nelerden motive oldugu konu-
sunda cok fazla bilgi sahibi olmayan, yani birbirlerine
yonelik empatileri diisiik olan farkli aktorlerin bir araya
gelip iligki kurmasina yonelik bir giiven ortami olustur-
mayi gerektirir. Ayrica toplumda eksikligi hissedilen
kaynaklarin ve becerilerin belirlenmesi, bu eksiklikleri
giderme potansiyeline sahip aracilarin secilmesi ve her
bir aktoriin katihmini saglamak iizere ¢aba gosterilmesi
gerekir.

Uganda, bu dinamige yonelik klasik bir 6rnektir.
Ulke niifusunun yiizde 70’inden fazlasi kiiciik alan-
larda cogunlukla daridan olusan tahillan yetistirerek
gecinmeye calisir. Ciftciler, elde ettikleri dariyi, evcil
hayvanlarin da beslendigi acik alanlarda kurutur ve ge-
nelde mahsuliin ylizde 30 ila 40’11 kaybederler. Geriye
kalanlarda ticari anlamda yeterli kalitede degildir. 2010
yilinda iilkedeki hanehalki geliri y1lda ortalama 307
dolar yani giinde 87 cent civarindaydi. 11 milyon Kkisi,
yani niifusun yiizde 30’u yetersiz besleniyordu (ciftci-
nin aghg) paradoksu) ve ¢ocuklarin yiizde 40’1 enfekte
olmus besinler yedikleri icin sagliksizdi. SABMiller’in
sahibi oldugu ve hammaddesinin neredeyse tama-
mini iilke disindaki ciftciler-
den satin alan Nile Breweries
gibi biiyiik 6lcekli bolgesel
sirketlerin varligi bu durumu
degistirememisgti.

Kiiresel dlcekte faaliyet
gosteren bir ekonomik kalkinma danismanlik sirketi
olan Carana, (Palladium tarafindan satin alind) kii¢iik
6lcekli darn ciftcilerini anaakim bolgesel ekonomiye
kazandiracak bir tedarik zinciri kurgulamaya yonelik
bir girisim ortaya koydu. Bunun icin aralarinda Nile
Breweries, tahil tiiccarlar ve ciftcilerin de oldugu birden
fazla aktorle etkili iligkiler kurmak gerekiyordu. Ayrica
tliccarlar ve ciftcilere yonelik yeni varliklar ve beceriler
(iyi tarim yaklagimini gostermek iizere sergilemeler,
hasat sonrasi igleme teknolojileri gibi) olusturmaya yo-
nelik birden fazla alanda yatirim da yapilmaliydi. Nile

Uganda

Bes yil icerisinde

medyan mahsul getirisi

artti ve yillik hanehalki

geliri iki katindan
fazlasina yiikseldi.

Uganda

Nile Breweries’e satilan

dari rekoltesi

metrik tona cikti. Bu
rakam daha 6nce 480
metrik tondu.




Breweries ile yapilan bir anlagma sayesinde ciftcilere
kredi saglandi. Ayrica gelismis tohumlar, ekipman ve
giibre almak, sulama ve hastalik kontrol sistemleri kur-
mak icin de ciftcilere destek olundu.

Simdi bes yilileriye saralim. 2015 y1lina gelindiginde
gelistirilmis tedarik zinciri 27 bin ciftciyi kapsar hale
geldi ki bunlarn yarisindan fazlasi kadin ciftcilerdi.
Mahsuliin medyan rekoltesi yiizde 65 artmis ve metrik
ton basina medyan fiyat1 139 dolardan 179 dolara yiik-
selmisti. Yillik hanehalki geliri iki katindan fazlasina ¢1-
karak 688 dolara erigmisti ve sisteme katilan ciftcilerin
briit geliri ylizde 590 artmusti. Ciftcilerin aileleri sebze,
tahil, meyve ve ara sira da et, balik ve yumurtadan olu-
san daha cesitli bir beslenme rejimine gectiler. Ciftciler,
kurakliga dayanikli tohumlar almaya bagladilar ve
mobil telefon sistemleri iizerinden iiriin sigortasi ve
finansman gibi hizmetlere erisir hale geldiler.

Yeni tedarik zincirine bakildiginda ana aracilar-
dan biri olan AgroWays’in Nile Breweries’e sattig1 dar1
miktar y1lda 480 tondan 12 bin tona yiikseldi. Uriiniin
kalitesinin ve isleme siirecinin gelismesi fiyatlar da ar-
tird1. AgroWways, bu ilave gelirle yeni depolama ve igsleme
tesislerine yatirim yapti. Diger bir sirket olan Maganjo
Grain Millers da AgroWays’den aldig1 darilari lapa ve
diger besleyici iirlinlere dontistiirecek bir tesis kurdu.
Bagka sirketler de bu bolgeye giris yapt: ve tarim isinin
stirdiiriilebilir bir hacme erismesine destek oldular.

Bu elle tutulur finansal sonuglarin da 6tesinde asil
fayda yasam kalitesinin yiikselmesiyle goriildii. Bir
ciftci soyle diyordu: “Artik isler degisti. Cocuklarimin
hepsinin ayakkabisi var. Daha 6nce 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 gére tek bir sirketin kendi bagina bir dé-
niisiim ekosistemi olugturmasi neredeyse imkansizdir.
Bu sirket ekonomik ve sosyal deger olusturma anla-
minda birbiriyle isbirligine dayal iligkileri olan birden
fazla sektorden aktorleri etkilesime gecirecek katalizor
sirketlerle igbirligi yapmaldir.

Katalizor sirket yeni ekosistemin olusturacagi eko-
nomik ve sosyal faydalar 6nemseyen bir STK, proje yo-
netim sirketi veya damismanlik sirketi olabilir. idealde
bu yapinin yeni ekosistemlerin ihtiya¢ duyacag iiriin ve
yetenek tedarik zinciri gibi uzmanliklara ve yerel piyasa
bilgisine hakim olmasi gerekir. Daha da 6nemlisi, yeni
ekosistemdeki tiim katihmcilarin bakis agilarini anlayan
ve bunlara saygi duyan itibarl bir kurum olmali.

Genelde katalizor sirket doniisiim firsatinin ilk far-
kina varan oyuncudur. Carana, Uganda’daki kiiciik
Olcekli ticari sirketlerin becerilerine ve kapasitelerine
yatinm yapmanin bu sirketleri biiyiik 6lcekli aracilarla
bir araya getirme anlaminda 6nemli oldugunu fark etti.

Carana, El Salvador’da da bir firsat gordii. 2010 y1-
linda iilkedeki ¢ocuklarin yiizde 40’1ndan daha azi

liseyi bitirebiliyordu ve isgiicii piyasasina katilanlarin
cogu gerekli becerilere sahip olmaktan uzakti. issiz
gencler ya da yerel dilde s6ylendigi gibi “niniler” (okula
ve ise gitmeyen gencler) cetelere katiliyordu ve iilke,
diinyada sug oraninin en yiiksek oldugu yerlerden
biri haline gelmisti. Carana, bolgesel sirketler ve yerel
egitim kurumlarinin genclere gerekli becerileri kazan-
dirabilecegin ve boylece genclerin iilkede hizla gelisen
perakende, konaklama ve hizmet sektorlerinde is bula-
bilecegini gbrmiistii.

Katalizorler, genelde diger sirketlere kiyasla bu
tiir firsatlar1 gorme konusunda daha avantajlidir.
Sirketlerin genel merkezlerinde bulunan tist yonetici-
ler genelde bolgesel anlamda 6zel sektor-kamu igbirligi
noktalarini gérmekten uzak kalirlar. Ayrica bu yoneti-
ciler, kisa vadeli ve ilave gelisimlere odaklanir ve deger
zincirinde doniisiimden ziyade hizl geri doniis sagla-
yacak girisimlere 6ncelik vermelerini tegvik eden finan-
sal modeller arasinda sitkismiglardir.

Doniisiimsel bir degisim olusturmak isteyen bir KSS
yOneticisi veya tilke miidiirii genelde ¢ok fazla yol ala-
maz ve igin niteligini gosterecek bir biitce olugturmakta
zorluk ceker. Ayrica stirdiiriilebilirlik hedeflerinin orta
kademe yoneticilerin karnesine ve performans kriter-
lerine eklenmesi konusunda da giicleri yetmeyebi-
lir. Diger taraftan kisa vadeli finansal sonuclar ortaya
koyma baskisi altindaki yerel yoneticiler de kendilerini
iyi hissettiren, ilave getiri saglayan projelerin {izerinde
daha kapsamli ¢abalari desteklemeye yonelik otorite-
den, giivenden, becerilerden ve kaynaklardan yoksun
olabilirler.

Firsat1 kim goriirse gorsiin kesin olan bir sey var:
Siirecte kar amaci giiden bir sirket yer almazsa prog-
ramin uzun soluklu olma sansi yoktur. Endiistriyel bir
ekosistemin siirdiiriilebilir olmas icin rekabet avantajt
arayan ve bu programi dlceklendirebilecek bir sirketce
desteklenmesi gerekir. Hiikiimetler yerel sosyoekono-
mik kosullan iyilestirmek icin kamu-6zel sektor ortak-
I1g1 modellerini benimser zira bu model ile kar amaci
giiden sirketlerin kaynaklarina ve inovasyon becerile-
rine erisme sansi bulurlar.

KIRDEK VE OLCEKLENMEYE YONELIK
INANSMAN BULMAK

Bir ekosistem doniistimiinde cekirdek finansmani
saglamaya yonelik en giiclii aday o ekosistemin olusu-
munda rol alan kurumsal sirkettir. Giiniin sonunda bir
sirket pozitif net bugiinkii deger ortaya koyan projelere
yatinim yapacak kaynaklara sahiptir ve proje basariya
ulastiginda en biiyiik pay1 alacaktir.

Ancak cok az sayida sirket, 6zellikle de KSS ve siir-
dirilebilirlik biitceleri sinirh olanlar, bu tiir riskli bir
yatirimi fonlamaya heveslidir. Kurumsal yatirim fon-
lart mevcut dengeleri bozan ve farkli paydaglar arasinda
iliskiler kurmay1 hedefleyen projelerden ziyade kisa va-
dede getiri saglayan, giivenli projelere yonelmek ister.
Yikici, ezber bozan inovasyonu bu kadar zor kilan tiim




organizasyonel, maddi ve kiiltiirel sikintilar; yeni ve
sosyal anlamda kapsayici is modelleri ve ekosistemler
olusturmaya yonelik projeleri hayata gecirmeye kalkti-
gimzda cok daha yogun bicimde hissedilir.

Sistematik degisimi savunanlar, halihazirda kapsa-
yic1 bitytimeye yonelik ekosistemler kurmayi kendine
misyon edinen ve kisa vadede getiri elde etme yoniinde
daha az baski hisseden sirketlerden cekirdek sermaye
bulmayi bekleyebilir.

Ornegin Carana, Uganda’da yeni tarimsal tedarik zin-
cirinde araci sirketlerin yatinmlarini canlandirmak i¢in
kiiciik bir kaynagin bile yeterli olacagi hipotezini test
etmeye yonelik kaynak bulmak i¢in USAID’e bagvurdu
ve bagarili oldu. Carana, El Salvador’da Youth with
Commitment (YwC) mesleki egitim programini hayata
gecirmek icin USAID kaynaklarini kullandi. Carana’nin
cekirdek 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 c¢alistigini ispat et-
tikten sonra projeyi hizlica 6lceklendirmek icin ilave

kaynaklara ve fonlara ihtiya¢ duyar. Mevcut bir eko-
sistemi Olceklendirmek daha az riskli goriilecegi icin
artik ana sirkete gidip kaynak istemek cok sorun olus-
turmaz. Ancak daha iyi bir kaynak noktas, etki olustu-
ran yatirimlar yapmak isteyen fonlar olabilir ki bu fon-
lar1 su anda kiiresel bazda yaklasik 80 milyar dolarlik
varliklar1 yonetiyor. Varlikl ailelerin vakiflar ve 6zel
ofisleri de bu tiir sikintili toplumlara yonelik projeler
icin milyarlarca dolarlik kaynak sunabiliyor. Bu tiir ha-
rici yatinmcilar yiizde 6-8 arasi bir kaynak maliyetine
sahipken sirketlerde bu maliyet yiizde 12-14 arasinda
degisebiliyor.

Etki olusturan yatirimlara yonelik kaynak havuzu da
giin gectikce genisliyor. Ford Foundation ve diger vakif-
lar, belirli bir misyona yonelik projelere aktarilan kay-
naklardan piyasa kosullarina yakin bir getiri bekliyor.
W.K. Kellogg Foundation
aileler ve ¢cocuklar i¢in daha
saglikli gidalara yonelik ayni
zamanda da cazip finansal
sonuglar ortaya koyabilecek
projeleri destekliyor. Vakfin yatinmlarindan biri olan
Revolution Foods, son 10 yilda 250 milyondan fazla ¢o-
cuga besleyici 6giinler sagladi.

Bain Capital ve TPG Capital gibi 6zel sermaye fonlar
bu alandaki firsat1 gérdii ve gelismekte olan topluluk-
lara yonelik yeni fiziksel ve altyapi temelli projelere y6-
nelik etki olusturacak yatirimlar icin fon ayirmaya bas-
ladi. Ozel sermaye fonu Summa Equity, 2017’nin ilk altt
ayinda Birlesmis Milletler’in 17 siirdiiriilebilirlik hedefin-
den en az birine yonelik calisan sirketlere kullandirmak
izere 500 milyon dolarlik bir fon olugturdu. (Bu makale-
nin yazarlarindan George Serafeim bu fona danismanlik
yapmaktadir.) Bu fondan yatirim alan sirketler arasinda
genclerin 21. yiizyilda rekabetci olmalarina yonelik be-
cerileri edinmelerine destek olan Isvecli bir egitim tek-
nolojileri sirketi olan Lin Education ve binlerce kisinin
karbon ayakizini ve elektrik
faturalarini azaltmaya yone-
lik calisan eGain de var.

STK’lar bile bu alana gi-
riyor ve sosyal deger olus-
turmaya yonelik tegvikler
ortaya koyan finansal iirlinler gelistiriyorlar. Kar amaci
glitmeyen bir kurum olan Social Finance, sosyal etki
olusturmaya yonelik yenilikci bir yaklagim olan “ba-
sardigin kadar fon al” sistemini gelistirdi. Son projeler
arasinda ABD’nin geri kalmig bolgelerindeki vatandaglar
icin egitim ve istihdam ciktilar elde etme karsiliginda
getiri 6deyen fonlar da var.

Katalizor, yeni ekosistemi siirdiirmek ve 6lcek-
lendirmek amaciyla finansman saglamak, 6demeleri
toplamak ve hisseler ve bonolar tizerinden temettii
dagitmak icin 6zel finansal araclar (OFA) gelistirebilir.
Ornegin El Salvador’dakine benzer bir egitim prog-
ramu icin OFA, 10 yillik ve 500.000 dolarlik bir bonoya
yiizde 5 faiz vaat edebilir. Yerel sirketler bu program-
lardan mezun olanlar ise aldiginda, istihdam ettigi
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genci ise aldi ve
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maliyetleri de %15
daha azdir.




kisi basina sabit bir oran, 6rnegin 200 dolar 6deye-
rek bu faiz bedelinin fonlanmasina yardimci olabilir.
OFA’larin parametrelerini ve 6deme yapisini tasarla-
mak icin potansiyel aday havuzu ve egitim sayesinde
elde edilecek verimlilik konusunda tahminler yapmak
gerekecektir.

Her ne kadar bizler, fonlar i¢in ana kaynagin bir sir-
ket olmasi gerektigine inanmasak da bu tiir bir sirket
mutlaka siirece dahil olmal zira ciddi bir kurumsal ya-
pimun varhgi, fon saglayicilarin yatirim kararina olumlu
etki yapar. Onde gelen bir sirketin katilimu riskleri azal-
tir ve yeni ekosistemden akacak iiriin ve hizmetlerin
belirli bir minimum kaliteyi tutturacagini garanti eder.
Bir aligveris merkezini gelistiren bir sirket 6nce bilinen
bir markay1 bu merkeze cekmeye caligir. Buna benzer
bicimde harici fon saglayicilar da ekosistemde lokomo-
tif olacak bir kurumsal sirket gormek isteyecektir.

ENOSISTEM iLiSKILERINI KURMAK VE GELISTIRMEK

Inceledigimiz projelerde zaman icerisinde liderligin
degistigini gézlemledik. i1k asamada katalizor kilit
rol oynarken proje ticari anlamda daha gelistikce
sirketler liderligi devraliyor. Uganda’daki dar1 pro-
jesindeki yeni ekosistem kurulduktan bir siire sonra
Carana cekildi ve AgroWays, Nile Breweries ve diger
tarim sirketleri kendi yatirimlarini yaparak daha ge-
nig bir dar ¢iftcisi niifusuna erismeye basladilar.

El Salvador’daki YwC programinda Carana, yeterli
isgiicli bulamadiklar icin yeterince hizli biiyliyemeyen
hizmet sektorii sirketlerinde calisabilecek giris sevi-
yesi calisanlara dair beceri ve yetkinlikleri belirlemekle
ise basladi. Ardindan issiz genc kitleyi belirlenen yet-
kinlikler ve beceriler cercevesinde egitebilecek yerel
STK’lar belirlendi ve sirketlerle 6n anlagmalar imzalandi.
Ornegin, Walmart, 80 saatlik YwWC egitimini tamamlayan
gencleri kasiyer, reyon gorevlisi ve girig seviyesi yonetici
pozisyonlarinda ise almay: taahhiit etti. Carana ayrica
yerel bakanliklar ile temasa gecerek issiz genclere daha
iyi erismenin yollarini aradi. Egitim programlarinin ve ig
firsatlarinin duyurulmasi icin sosyal medya kampanyasi
diizenlendi. Sirketler ise alim kararlarim kendileri verdi
ve ihtiyac gordiikleri noktada ilave egitimler sundu.

iki yallik bir dénem icerisinde Walmart, programi
tamamlayan 380 genci ise ald1 ve ac¢ik pozisyonlari
doldurma siiresini de 15 giin kisaltmis oldu. Bu ¢a-
Iisanlarin isten ayrilma orani eski caliganlara gore
yiizde 30 daha diisiikken egitim maliyetleri yiizde 15
daha azdi. Bu ekip icerisinden terfi alanlarin orani da
oldukca ytiksekti. Program o kadar basarili olmustu
ki Walmart, YwC direktoriinii ise aldi ve Orta Amerika
bélgesinin IK direktorii olarak konumlandirdi.

Dort yillik donem icinde 16 bin geng kariyerlerine
yonelik dokuz sektor kapsaminda 6zel egitimler al-
dilar ve bunlarin 15 bini daha iyi islere gecti veya ise
girdi. (2009 yilinda Salvador ekonomisinin iirettigi
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SYGENTA: IDDIALI HEDEFLER IDDIALI PROJELER GEREKTIRIR

13 milyar dolarlik isvigreli bir tohum
ve mahsul koruma sirketi olan
Sygenta, Good Growth Plan’i 2000
yilinda hayata gegirdi. Bu plan kap-
saminda 2020 yilina dair birgok he-
def belirlendi. Bunlardan bazilar:

e Diinyadaki dnde gelen mahsullerin verimliligini
yiizde 20 artirmak ve bunu yaparken ekstra su,
toprak veya diger girdileri kullanmamak

e 20 milyon kiiciik isletmecinin verimliligini ylizde
50 artirmak

e Tedarik zincirinin tamaminda adil kosullar
olusturmak

e Tedarik zincirindeki isgiicli kosullarini adil hale
getirmek

ilk asamadaki programlardan biri olan FrijolNica
(Nikaragua kahve cekirdekleri) kooperatiflerde or-
ganize olan 16 binden fazla kahve lireticisine odak-
landi. 10 yil sonrasinda bu ciftcilerin verimlilikleri
iki katina cikti, daha fazla cocuk tarlada calismak

yerine okula gitme sansi yakaladi ve toplum daha
umutlu bir hale geldi.

Bu proje, agik bir bagari 6rnegiydi. Ancak 16 bin
ciftci tilkedeki Ureticilerin sadece yiizde 5’ine te-
kabiil ediyordu ve ilave kazang sadece 7,5 milyon
dolarlik bir hacim olusturmustu. Sygenta’nin kamu
politikalari ve siirdiiriilebilirlikten sorumlu list yo-
neticisi Juan Gonzalez-Valero, 2020 hedeflerine
varmak ve sirketin driinlerinin satisini artirmak igin
bu ve benzer projelerin daha genis 6lcekli olmasi
gerektigini fark etmisti.

Tiim kahve cekirdegi ekosistemini analiz eden
Gonzalez-Valero geriye kalan yiizde 95’lik giftcilerin
biiyiik kahve tarlalarinda tageron olarak galigtiklari
gordii. Synerga’nin Nikeragua’daki en iyi miiste-
rileri arasinda yer alan bu tarlalarin sahibi biiyiik
toprak sahipleri, taseronlara kiiciik alanlar kirala-
yip iiretim yapmalarini sagliyordu. Ancak yoksulluk
tuzagina yakalanmis olan bircok cift¢i bagka yerde
calismaya gidiyor ve hasat zamani isgiicii eksikligi
olugsmasina neden oluyordu. Gonzalez-Valero ay-
rica, Goya gibi 6nde gelen gida sirketlerinin daha

kaliteli gekirdekler pesinde oldugunu gordii. Bii-
yiik kahve tarlalarinda calisan bu ciftciler, Frijol-
Nica programinin dlceklendirilmesine yonelik bir
firsattl. Bu noktada Sygenta Nikaragua’da yeni bir
sistem stratejisini hayata gecirmeye basladi. Bu
stratejinin 6ziinde biyiik olcekli kahve ciftgileri-
nin, daha stabil kahve kaynaklarinin pesinde olan
biiyiik alicilarla birlikte kahve cekirdegi toplanma
tesislerine yatirim yapmalarina dayaniyordu. Sy-
genta ile birlikte calisan bu toplanma tesisi islet-
mecisi kiiglik ciftcilere egitim ve kaynaklara erisim
imkani saglayacak, belirli bir minimum hacimde
alim garantisi verecek ve ciftliklerini biiylitme
sansi taslyacakti. Bu, onlar i¢in daha siirdiiriilebi-
lir ve gesitlilik iceren bir is modeli anlamina geli-
yordu. Kiiciik ¢iftcilerin hanehalkr gelirini artirmak
hasat zamani kritik olan isgiiclinii yerelde tutacak
ve Sygenta’nin tohum koruma driinlerinin artigini
saglayacakti. Ayrica yerel gida sirketlerine siirdii-
riilebilir tedarik imkani taniyacakti. Kapsayici bii-
yiime yakalanacak, gelistirilen tedarik zincirinden
tim yerel ortaklar yararlanacakti.




toplam istihdamin 15.500 kisi oldugu gerceginden
yola cikildiginda bu rakamlarin ne kadar 6nemli ol-
dugu anlasilir.) Ekonomide yer alan sirketler, egitmen-
lerin gorevde kalmasi ve egitimleri gelistirmesi icin
para vermeye goniillii. Egitim programlar ve sirketler,
eniyi gencleri kapmak icin yarisir hale geldi.

EKOSJSTEM KATILIMCILARINI AYNI NOKTAYA GETIRMEK
VE YONETMEK

Bir ekosistem kurmak korkaklara mahsus bir is degil-
dir. Bazi tahminlere gore ortak girisimlerin ve stratejik
isbirliklerinin ytizde 50’sinden fazlasi beklenen siner-
jiyi saglayamiyor ve kapsayici biiylime stratejileri,
klasik 6zel sektor-kamu igbirligi yaklasiminda ¢ok
daha zorludur. Daha 6nce de belirttigimiz gibi yeni bir
ekosistem, farkl sektorlerden ve birbirine ¢ok asina
olmayan aktorleri (sirketler, STK’lar, kamu kurumlari)
bir araya getirip igbirligine yoneltmeyi gerektirir ve ge-
nelde bu aktorler kendi sektorleri disindan olan diger
aktorlere kuskuyla yaklagir.

Tiim bunlar 1s181nda bir ekosistem olusturmak icin
siradigi bir tasarim yaklasimi belirlemek gerektigini
soyleyebiliriz. Bu noktada kurumsal diinyada faydasi
kanmitlanmis olan strateji haritalari (organizasyonun
stratejiye uyumunu saglamak icin kullanilan bir ba-
lanced scorecard araci) gibi araclardan yararlanilabilir.
HBR’da 2010 yilinda yayimlanan “Managing Alliances
with the Balanced Scorecard” makalesinde anlatildig
ilizere ortak yaratima dair bir strateji haritasi, aktor-
lerin ortak bir hedef ve bu hedefi bagsarmaya yonelik
yontemler cercevesinde birlesmelerine zemin hazir-
layabilir. Bu yaklagimin engelleri ortadan kaldirdigina
bircok kez sahit olduk. Bir sirketin CEO’su, “Karne
(scorecard) sistemi stratejik yoniimiiz ve niyetimize
dair bize ortak bir zemin sundu. Stratejimizi herkesin
anlayabilecegi sekilde gelistirebiliyor ve duyurabiliyo-
ruz. Karneyi olusturmak icin herkesin katilim goster-
mesi kabullenilmesini de destekliyor” diyor.

Yeni bir ekosistemdeki potansiyel is ortaklarinin,
muhtemelen katalizoriin liderliginde ve kapsayici
biiylimeye yonelik bir strateji haritasi izerinden is-
birligine gitmesini beklemek gercekei bir yaklasimdir.
Boylesi bir siirec, giiven ve olusum stirecindeki stra-
tejinin hayata gecirilmesine yardimci olur. Strateji ha-
ritasinin ardindan tiim katilimcilara yonelik finansal
ve finansal olmayan 6lciitleri belirten sirket karnesi
olusturulmasi gereklidir. Ortak bir karnenin olmasi
sirketlerin kisa vadeli beklentiler cercevesinde verimli
bir sistemi somiirmesinin de 6niine gecer. Ekosistemin
tamamina yonelik 6l¢ctimlenebilir hedefler ve sonuglar
ortaya koymak biiyiimeye yonelik sermaye olustur-
maya da destek olur.

Ortak olciitler, ekosistemi yonetmek anlaminda
seffaflik ve temel olusturur. izleme ve yonetisim
tiim katilimcilarin performansi degerlendirdigi, her-
hangi bir stkintinin kok nedenini tartistig1 ve sikinti-
lar1 gidermek ve degisen kogullara uyum saglamak
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anlaminda aksiyon planlar yaptigi periyodik toplan-
tilarla saglanabilir.

KAPSAYICI BUYUMEYE DAIR dort tasarim prensibi; sir-
ketleri, geri kalmis toplumlar hareketli, siirdiiriile-
bilir ekonomilere kavusturmak icin gerekli birden
fazla sektorii kapsayan ve karlilik saglayan stratejileri
olusturma yoniinde destekler. Sosyal sorumluluk ve
siirdiiriilebilirlik konusunda ge¢misteki cabalar sa-
dece kisitl sonuclar ortaya koydu. Eger sirketler yok-
sulluk ve esitsizligi tamamen ortadan kaldirmak isti-
yorlarsa kendi yeteneklerinin otesine gecmeli, diger
0zel sektor sirketleriyle ve hiikiimetlerle, topluluk-
larla ve kar amaci giitmeyen kurumlarla igbirliklerine
giderek herkese deger saglayacak yeni ekosistemler
olusturmalilar. Bunun icin net stratejiler olusturmak,
cekirdek ve biiylime sermayesine erigim ve tiim kati-
Iimcilar icin uyumu, odaklanmay1 ve dengeyi sagla-
mak gerekir. ©
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