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TURK ELEKTRONIK SANAYIiiNDE
REKABET VE TEKNOLOJi STRATEJIiLERI
VE YENI URUN GELISTiRME SURECI

OZET

Bu makalede, Tiirk elektronik sanayiinde yapilan TUSIAD/TESID ve TTGV/TESID
tarafindan desteklenen iki ayr1 saha calismasindan elde edilen verilerden hareketle bu
sektordeki rekabet ve teknoloji stratejileri ve yeni iiriin gelistirme (YUG) siirecleri
degerlendirilmektedir. Birbirinden bagimsiz olarak gerceklestirilen TUSIAD/TESID ve
TTGV/TESID c¢alismalarinda sirast ile 27 ve 28 firma yer almistir. Tiirk elektronik
sanayiinde rekabet stratejisi, rekabet¢i Oncelikler, imalatta performans hedefleri ve aksiyon
planlarinin bir biitiinii olarak irdelenmistir. Sektoriin rekabet stratejisini agirlikli olarak
kalite iizerine kurdugu saptanmustir. Ancak, YUG ve iiriine yonelik olarak gdzlenen
yaklagimlar sektoriin bu alanlara da Oncelik verdigine isaret etmektedir. Ar-Ge yogunlugu
KOBI’ler igin %3,6, biiyiikk firmalar igin %4,0 olarak belirlenmistir. Buna karsin,
KOBI’lerin ve biiyiikk firmalarin yeni teknoloji gelistirme yiizdesi oldukca diisiik
bulunmustur. Bu sonug, Ar-Ge faaliyetlerinin bilyiik olg¢iide YUG faaliyetleri olarak
gergeklestirildigini gostermektedir. Teknoloji stratejisinin olusturulmasinda ve teknoloji
stratejisinin i§ stratejisi ile biitlinliigiiniin saglanmasinda firmalarin eksikleri oldugu
goriilmektedir. YUG cabasi iginde olan firmalarda ise, YUG'e dayali strateji eksikligi oldugu
anlagilmaktadir. Gerek teknoloji edinmede gerekse teknoloji aktariminda firmalarin genelde
olduk¢a kisith kaldigi anlasiimaktadir. Teknoloji, Ar-Ge, YUG alanlarinda etkilesim
arayiizlerinin artirilmas1 gerekmektedir. Ozellikle; arastirma kurumlar1 ve iiniversiteler ile
daha yogun iliskilere gereksinim vardir. Universiteler ile iliskiler, bu kurumlarin sanayiin en
cok ihtiyacim1 ¢ektigi yetismis insangiiciiniin kaynagi olmasi nedeni ile ayr1 bir énem
kazanmaktadir. Nitekim gerek KOBI'ler gerekse biiyiik firmalar nitelikli eleman bulmanin
ve ise almanmin giicliiglini basarinin Oniindeki en oOnemli ilk bes dis engel icinde
gostermiglerdir. KOBI'ler icin, firmada nitelikli eleman eksikligi basarinin &niindeki
engeller arasinda en 6nemli i¢ faktdr olarak gosterilmistir. Makalede, YUG siirecinin
asamalari, firmalarin pazara giris ve pazarlama stratejileri ve YUG projelerinin ydnetimi

konular1 da ayrintili olarak incelenmistir.



1. GIRIS

Bu makale; Tirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) ve Tiirk Elektronik
Sanayicileri Dernegi (TESID) destegi ile yapilan “Tiirk Elektronik Sanayiinin Yeni Uriin
Gelistirme Yetenegi” (Payzin, Ulusoy, Kaylan, Akova, 1998) baslikli bir calisma ile,
Tiirkiye Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve TESID destegi ile yapilan “Rekabet
Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar: Tiirk Elektronik Sektorii” (Ulusoy, Ozgiir, 1dil, 1997)
baslikli bir ¢alismanin bazi1 sonuglarina dayandirilacaktir. Birbirinden bagimsiz olarak
gergeklestirilen bu iki ¢alismada da saha calismasi yaklasimi uygulanmistir. Makalede bu
calismalardan sirasi ile TTGV/TESID ve TUSIAD/TESID calismalari olarak sz edilecektir.

Bu iki ¢alismada da yeni {irliniin tanimi su sekilde yapilmistir: Yeni diriinler, onceki
triin kusag ile karsiuastirildiginda malzemesi, par¢alari, yerine getirdigi islevler acisindan
oze iliskin teknolojik farklar gésteren iiriinlerdir. Yeni iiriinlerdeki farkhilasma, kiigiik
iyilestirme veya biiyiik yenilik olarak derecelendirilir. Bir {riinii yeni iirlin kilan igerige
yonelik bu ozelliklerin disinda bir de zaman boyutu vardir. Genellikle sektorden bagl
olarak, yeni bir iirliniin yenilik vasfini siirdiirebilmesi piyasaya sunuldugundan sonra gegen
siireye baghdir. Bu siire, bir, iki, {ic veya daha fazla sene olabilir. Burada; TTGV/TESID
calismasinda son ii¢ y1ldir piyasaya sunulmus iiriinler, TUSIAD/TESID ¢alismasinda ise son
iki y1ldir piyasaya sunulmus iiriinler yeni {iriin olarak tanimlanmaistir.

Gerek TTGV/TESID, gerekse TUSIAD/TESID calismalarinda benzer bir yaklasim
uygulanmistir. Calismalarin gectigi asamalar1 ana hatlar ile soyle 6zetleyebiliriz: (i) Genis
bir teknik yazin ve model ¢aligsmasina dayandirilan bir anket formunun hazirlanmasi. (ii)
Anket formunun sianmasi. (iii) Anket formunun TESID iiyesi firmalara gonderilmesi ve
firmalarda yanitlanmasi i¢in gereken destegin verilmesi ve takibi. (iv) Gelen verilerin
gozden gegirilmesi, gerekli durumlarda teyit ettirilmesi ve kodlanmasi. (v) Anket formunu
yanitlamis firmalarin bir boliimii ile yapisal miilakat yapilmasi. (vi) Yapisal miilakatta elde
edilen bilgilerle birlikte genel bir degerlendirmenin yapilmasi. (vii) Elde edilen sonuglarin
taslak rapora doniistiiriilmesi ve taslak raporun sektdrden davet edilen kisilere sunulmasi ve
tartisilmasi. (viii) Tartigmalarda ortaya ¢ikan goriisler de gbz Oniine alinarak nihai raporun
olusturulmasi.

TTGV/TESID ¢alismasina 28, TUSIAD/TESID calismasina ise 27 firma katilmistir. Bu
calismalarda biiyiik kuruluslarin 6rneklem igindeki payi, sirasi ile, %29 ve %22dir. Iki



calismada da 6rneklemde yer alan sirketlerin, satiglari, calisan sayilari, ihracat miktarlari ve

biiyiikliik dagilimlari ile TESID iiyelerini temsil niteligi tasidig1 gosterilmistir.

2. REKABET GUCU VE TEKNOLOJI

Rekabet giicii, ¢cok sik ve ¢ok degisik baglamlarda kullanilan bir terimdir. Rekabet
giicliniin bu makaledeki kullaniminin tanimi sdyledir: Rekabet giicii, miisterilerin firmanin
sundugu iiriin veya hizmeti diger alternatifler arasindan tercih etmesini saglayabilme ve
bunu zaman boyutunda siirdiirebilme yetenegidir.

Bir firmadaki, teknoloji yonetimi, arastirma-gelistirme (Ar-Ge) ve yeni iirlin gelistirme
(YUG), o firmanin rekabet giiciinii yakindan etkiler. Teknoloji, bir firmanmn rekabet
giicliniin olusturulmasinda etkin bir politika unsurudur. Teknoloji stratejisi ve is stratejisinin
uyumu firmanin basarisi i¢in vazgecilemezdir. Teknoloji stratejisinin is stratejisi ile nasil
biitiinlestirilebilecegi yoniinde bazi en iyi uygulamalar Metz (1996) tarafindan 6nerilmistir.

Firmalar, genis bir platformda veya odaklanmis olarak rekabet ederler. Genis platform
veya odaklanma; 6rnegin, liriin ¢esidinde, miisteri profilinde, pazar katmanlarinda, cografi
siirlarda firma tarafindan yapilan tercihlerin sonucunda olusur. Genis platform veya
odaklanmada iki temel rekabet stratejisi vardir. Bunlar; maliyette liderlik ve farklilagmadir.
Bu iki temel stratejinin gerek genis platform gerekse odaklanma durumunda
uygulanmasinda teknoloji 6nemli bir oynar. Burada teknoloji ile hem {iriin hem de imalat
teknolojileri kastedilmektedir. Gerek {iriin teknolojisi gerekse imalat teknolojisi maliyet
yapisin1 degistirerek fiyatlandirmayz; {irtin farklilasmasini saglayarak ise rakipler arasindaki
miicadelenin yogunlugunu dogrudan etkiler. Ornegin, bir {iriiniin malzeme iceriginin
degismesi ile biiyiikk maliyet diisiisleri saglanabilir. Siparis teslim siiresinin kisaltilmasi bir
firmanin {iriintinii diger firmalarin iirinlerinden daha ¢ekici kilabilir.

Porter (1985) rekabeti belirleyen giicleri bes unsur olarak belirlemistir (Sekil 1). Bu bes
unsur da teknoloji ile yakindan ilgilidir. Uriin ve/veya imalat teknolojisi pazara girisi
kolaylastirabilir veya zorlastirabilir. Ila¢ endiistrisinde YUG maliyetlerinin yiiksek olusu
pazara girisi zorlastirmakta; buna karsin, internet teknolojisinin herkesin kullanimina agik
olmasi elektronik ticaret pazarma girisi kolaylastirmaktadir. Teknoloji 6lgek ekonomisini
etkileyerek de pazara girisi etkiler. Ekonomik iiretim biiyiikliiklerini kiigiilten teknolojik
geligsmeler genellikle yatirnm maliyetlerini de kiiciilttiiglinden yeni firmalarin pazara girisini
kolaylastirir. Misterinin mal veya hizmet temin ettigi kaynag1 degistirmekteki zorlugu veya

kolaylig1 miisterinin pazarlik giiclinii dogrudan etkiler. Bu zorluk veya kolayligin derecesini



onemli Olciide belirleyen bir husus da o iirline iliskin {irlin ve/veya iiretim teknolojisinin ne
Olciide tedarik¢inin miilkiyetinde oldugudur. Firmanin tedarikgisi heniiz diger tedarikgiler
tarafindan kullanilamayan {istlin bir teknolojinin sahibi olarak biiyiik bir pazarlik giiciiniin
sahibi olabilir. Bir firmanin {irliniiniin ¢ok yaygin kullanim sonucu bir endiistri standarti
konumuna gelmis olmasi1 da miisteriyi o liriiniin tedarik¢isine mahkum edebilir. Bir firmanin
iirettigi lirlinli rekabetgi bir bigimde ikame edebilecek bir {iriiniin bagka bir firma tarafindan
gelistirilip pazara sunulmasi o firmanin pazardaki pazarlik giiciinii ve pazar biiyiikliigiini

olumsuz etkileyecektir.
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Sekil 1. Rekabeti Belirleyen Giigler (Porter, 1985)

Rekabeti belirleyen giiglerin teknoloji ile iliskisine yukarida ¢ok kisa olarak deginildi.
Benzer bicimde, rekabeti belirleyen gii¢lerin Ar-Ge ve YUG ile olan iliskisi de tartisilabilir.

Ancak bu makale ¢ergevesinde bu hususlara girilmeyecektir.

3. TURKIYE ELEKTRONIK SANAYIINDE REKABET STRATEJILERI

Rekabet giiclinli artirabilmek ve siirdiirebilmek icin firmalarin bir rekabet stratejisine
ihtiyac1 vardir. Rekabet stratejisini su sekilde tamimlayabiliriz: Rekabet stratejisi, genis
hatlar ile, bir sirketin nasil rekabet edecegini, hedeflerinin ne olmasi gerektigini ve bu
hedeflere ulasmak icin gerekli politika ve planlari tammlar.

Rekabet stratejisi su li¢ unsur ile uygulamaya gecirilir: Rekabetci oncelikler, imalatta
performans hedefleri ve aksiyon planlari. Rekabetgi oOncelikler, bir firmanin {iriin ve
hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayirt edecek dzellikleri ifade eder. Imalatta performans

hedefleri sayisal hedefler olmayip, “artirma” veya “azaltma” seklinde ifade edilir. Aksiyon



planlar ise; biitcesi, ¢izelgesi ve firma iginde bir sahibi olan, 6 — 18 aylik projeler seklinde
tanimlanmustir.

Tiirkiye elektronik sektoriinde rekabet stratejileri ve is miikemmelligi konusunda
yapilan TUSIAD/TESID ¢alismasinda, elektronik firmalar1 tarafindan &niimiizdeki iki yil
icin gegerli oldugu ve uygulanacaklar belirtilen rekabet¢i Oncelikler, imalatta performans
hedefleri ve aksiyon planlar1 6nem sirasina gore siralanmig olarak Tablo 1°de verilmigtir.
Firmalar; rekabetci oOncelikler ve imalatta performans hedeflerini 15 aday arasindan,

aksiyon planlar ise 35 aday arasindan secerek 6nem sirasina koymustur.

TABLO 1. Tiirk Elektronik Sektdriinde Rekabetci Oncelikler, Imalatta Performans Hedefleri
ve Aksiyon Planlarn

l}EKABETCi IMALATTA . _

ONCELIKLER PERF. HEDEFLERI AKSIYON PLANLARI

Istikrarl: kalite diizeyi Birim maliyetin azaltilmasi  Toplam kalite yonetimi

Giivenilirligi yiiksek Pazar paymin artirilmasi Uriine yonelik kalite

riinler sertifikas1 alma

YUG/tasarim Uygunluk kalitesinin [malatta otomasyon

degisikligi hiz1 artirilmasi

Diisiik fiyat YUG siiresinin kisaltilmas: ~ Yeni iriinler i¢in yeni
stireclerin gelistirilmesi

Satis sonrasi hizmet Karliligin artirtlmasi Miisteri istekleri ve tirtin

tasariminin iliskilendirilmesi

Gorildiigii gibi, 6nde gelen rekabetci Oncelik, istikrarli kalite diizeyidir. Bunu,
giivenilirligi yiiksek tirlinler takip etmektedir. Buna gore, sektoriin ilk iki rekabet¢i onceligi
kalitenin iki boyutu olmaktadir. YUG/tasarim degisikligi hiz1 {igiincii rekabetci dncelik
olarak secilmistir. Elektronik sektoriiniin uluslararasi piyasalarda en dinamik yeni iiriin
sunma Ozelligi olan sektdr olusu, ililkemizde rekabetgi Onceliklere bu sekilde yansimis
olmaktadir. Piyasalardaki fiyat miicadeleleri géz oniine alindiginda diisiik fiyatin dérdiincii
sirada yer almasi, sektoriin genel olarak rekabet stratejisini daha agirlikli olarak kalite
iizerine bina etmekte oldugunu gostermektedir. Nitekim besinci rekabetgi ncelik olan satig
sonrasi1 hizmet kalitenin diger bir boyutudur.

Imalatta performans hedefleri arasinda bariz olarak 6ne ¢ikan hedef, birim maliyetin
azaltilmasidir. Takip eden iki imalatta performans hedefinin 6nem degerleri birbirine ¢ok
yakindir: Pazar paymin artirllmasi ve uygunluk kalitesinin artirilmasi. Dordiincli hedef,

YUG siiresinin kisaltilmasidir. Besinci hedef ise karliligin artirilmasidir. Karliigin



artirilmast birim maliyetin azaltilmasi ile ilgili oldugu gibi yliksek performansh ve
ozellikleri olan iirlinlerin pazara sunumu, yani iiriinde farklilagma ile de yakindan ilgilidir.
Karhlhigin  artinlmast  firmalarin,  6zellikle  imalatta  yenileme  yatinmlarim
gercgeklestirebilmeleri agisindan da gereklidir.

Aksiyon planlar1 arasinda digerlerinden bariz olarak 6nde gelen aksiyon plani toplam
kalite yonetimi programidir. Toplam kalite yonetiminin ilk sirada yer almasi anlamlidir.
Gerek rekabetci Onceliklerde 6n sirada yer alan istikrarli kalite diizeyi gerekse imalatta
performans hedeflerinin 6nde geleni birim maliyetin azaltilmasi toplam kalite yonetiminin
etkin bir bicimde uygulanabilmesine baghdir. Sadece bu iki hususun degil; rekabetci
oncelikler ve imalatta performans hedefleri arasinda belirtilen hemen tiim hususlarin
basarilmasinda toplam kalite yonetiminin biiyiik etkinligi vardir.

Ikinci onde gelen aksiyon plami, iiriine yonelik kalite sertifikalari, damgalar1 ve
isaretlerinin alinmasidir. Uluslararasi pazarlarda etkin olabilmek ve pazar payinin artirilmasi
icin gerekli bir sart olan bu sertifikalarin alinmasinin aksiyon planlar arasinda 6n siralarda
yer almasi tutarli bir sonugtur.

Imalatta otomasyon, verimliligin ve ¢alisan basina katma degerin artirilmas icin dnemli
bir atilimdir ve bu aksiyon planin1 uygulamaya koymaya niyetli nispeten az sayida sirket igin
onemli bir yer isgal etmektedir. Ancak, yapilan arastirmalar otomasyonun elektronik
firmalar1 icin cok etkin bir verimlilik arttirma ydntemi olmadigini gdstermistir. Uretime
uygun tasarim, organizasyonel yapilanma, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve fabrika ici
yerlesim diizeninin iyilestirilmesi verimliligin artirilmasinda daha iyi sonuglar vermistir.

Yeni iirlinler i¢in yeni siireglerin gelistirilmesi ve miisteri istekleri ve liriin tasariminin
iligkilendirilmesi hususlar1 gerek ortalama agirliklar1 gerekse toplam puan olarak birbirine
cok yakin iki aksiyon plani olarak dort ve besinci sirada yer almaktadirlar. Bu iki aksiyon
plan1 da YUG ile ilgilidir. Yeni {iriinlerin tasarim ve iiretim ydntemlerinin etkilesim halinde
belirlenmesi birim maliyetin azaltilmast ve istikrarli kalite diizeyi i¢in olumlu katki
saglayacak bir uygulamadir. Miisteri istekleri ve iirliin tasariminin iligkilendirilmesi, yeni
iiriin tasarimlarinin miisteri isteklerini yansitmasini saglamasi bakimindan pazar paymin
artirllmasinda olumlu katkida bulunacaktir (Kluge vd., 1996).

Yukarida tiim sektdr bazinda irdelenen rekabet stratejileri alt sektorler bazinda da ilging
farkliliklar gostermektedir. Tiiketim cihazlari, telekomiinikasyon cihazlari, profesyonel ve
endiistriyel cihazlar, bilesenler olmak {izere dort alt sektor bazinda da elde edilen ayrintili

sonuclar Ulusoy vd. (1997)'de verilmistir.



4. TEKNOLOJI STRATEJISI

Teknoloji stratejisi; teknolojik liderlik iistlenip iistlenilmeyecegi, hangi teknolojinin
gelistirilecegi veya transfer edilecegi (teknoloji edinimi), teknoloji aktarimi ve firma
biinyesindeki teknolojilerin yasam c¢evrimlerinin yonetimine iliskin temel hedef, karar ve
politika ve planlardan olusur.

Teknolojide liderlik veya takipgilik karari ii¢ unsur géz oniine alinarak verilir:
e Yaratilan teknoloji farkinin siirdiiriilebilmesi,
e {lk olmanin avantajlari,
e Takip¢i olmanin dezavantajlari.
Teknolojide liderlik ve ilk olmayi, salt diinya capinda liderlik ve ilk olma seklinde
sinirlandirmamaliy1z. Teknolojide liderlik ve ilk olma kararinin hedef pazarimiz ile sinirlh
olarak da alinmasi onemli bir stratejik karardir. Ilk olma her zaman avantajli
olmayabilmektedir. Teknolojide liderlik eger su iki nedenden birinden dolay1
siirdiiriilebiliyorsa tercih edilebilir: (i). Rakipler teknolojiyi taklit edemezler; (ii). Sirket
rakiplerin kendisini yakalayabileceginden daha hizh bir sekilde teknolojisini yeniler. S6zii
edilen teknolojinin karmasikligi teknolojinin rakipler tarafindan taklit edilmesini
giiclestirebilecegi gibi; patentler, gizlilik ve insan kaynaklar1 politikalar1 da teknolojinin
yayilma hizini yavaglatan unsurlardir.

Teknoloji lideri olmanin avantajlarini sdyle siralayabiliriz (Porter, 1985):
eFirma imaj1 - linil.
eAvantajli bir iirlin veya pazar1 Oncelikle tanimlayarak ve sahiplenerek rakiplerin girmesini
onleme.
eMiisterinin {irlin veya hizmet kaynagini degistirme maliyeti yiiksek ise, ilk olanin edindigi
miisteri tabanini biiyilik olasilikla siirdiirebilme sansi.
eilk olanin dagitim kanallarim belirlemede ve kullanmadaki dnceligi.
eilk olanin &grenme egrisinden gegisine daha erken baslamasi. Ancak bunun yararl
olabilmesi i¢in bu deneyimin sonuglarinin sirket digina ¢gitkmamasi gerekir.
eilk girenin, malzeme ve diger kaynaklara daha iyi imkénlarla ulasabilmesi.
eilk girenin kendi diledigi standartlar1 endiistriye dayatmakta daha biiyiik sansi olmast.
eKurumsal engeller olusturma sansi.
eilk donemlerde yiiksek kar. Teknoloji lideri teknolojisini koruyabildigi ve ikame {iriinlerin

piyasaya siiriilmedigi durumlarda tekel bir firma avantajini kullanir.



Teknoloji lideri olmanin dezavantajlarini ise soyle siralayabiliriz (Porter 1985):
eOncii olmanin ek maliyetleri,
eTalep belirsizligi ve bunun getirdigi risk,
eMiisteri ihtiyaclarinda biiyiik degisim olma riski,
eTeknolojinin ilk uygulamalarinda bu teknoloji diizeyine has bazi yatirimlarin yapilmasi ve
bunun teknolojideki siiratli gelismeler sonucu kullanilamaz olmasi,
eTcknolojide siireksizlik,

eDiisiik maliyetli taklit.

Arastirmaya katilan firmalarin yeni iiriin teknoloji stratejileri uygulama yiizdeleri,
Tablo 2’de goriilmektedir. Biiyilk firmalar genellikle kendi mevcut teknolojilerini
iyilestirmeyi tercih etmektedir. Bu yiizde biiyiik firmalarda %56 iken KOBI’lerde %39°dur.
Gerek KOBI’lerin, gerekse biiyiik firmalarin yeni teknoloji gelistirme yiizdesi oldukca
diisiiktiir. KOBI’ler baskalarinca gelistirilen teknolojileri kullanmay1 veya iyilestirmeyi,
biiyiiklere gore cok daha yiiksek oranda kullanmaktadir. Bu oran KOBI’ler icin %49 iken,
biiyiik firmalar i¢in %28’dir.

TABLO 2. Yeni Uriin Teknoloji Stratejileri Uygulama Yiizdeleri

Uygulama Yiizdesi

Biiyiik

Yeni Uriin Teknoloji Stratejisi KOBI Firma
Yeni teknoloji gelistirmek %12 %16
Bagkalarinca gelistirilen teknolojileri iyilestirmek %24 %16
Bagkalarinca gelistirilen teknolojileri kullanmak %25 %12
Kendi mevcut teknolojisini iyilestirmek %39 %56

Tirk elektronik sanayii firmalarinin Ar-Ge disinda teknoloji edinimi ve kendi
gelistirdikleri teknolojileri firma digina aktarma yontemlerinin kullanim sikligi sirast ile
Tablo 3 ve Tablo 4’te verilmektedir. Buna gore, Tiirk elektronik sanayii firmalarinin gerek
teknoloji edinimi gerekse teknoloji aktarimi agisindan kendi gevreleri ile fazla bir iligki
iginde olduklari sdylenemez.

Ar-Ge faaliyetlerinde iiniversiteler ve arastirma kurumlan ile iliskiler de onemlidir.
Tablo 3 ve 4’ten goriilen Tiirk elektronik sektoriinde iiniversiteler ve arastirma kuruluslar

arasinda miisterek ¢alisma yogunlugunun diisiik oldugudur. Tiirkiye’de elektronik sektorii



disinda, tasit araglart yan sanayiinde yapilan sektor ¢alismasinda da firmalarin {iniversiteler
ve arastirma kurumlan ile iligkilerinin hemen hemen sifir diizeyinde oldugu goriilmiistiir
(Ulusoy vd., 1999). Buna karsin, Avrupa’da yapilan bir caligsmada, {iniversiteler ile miisterek
Ar-Ge faaliyeti olan firmalarin oran1 makina imalatinda %20, elektrik makinalar1 imalatinda
ise %26 olarak saptanmistir (EIMS, 1997).

TABLO 3. Teknoloji Edinme Stratejileri*” **

) Ortalama
Teknoloji Edinme Stratejileri KOBI Biiyiik Firma
Baskalarinin buluslarini kullanma hakki 1,4 2,4
Disartya yaptirilmig Ar-Ge galigmasi sonuglari 1,6 1,9
Danigsmanlik hizmetleri kullanimi 1,7 2,1
Bagka bir sirketi veya bir parcasini satin alma 0,9 1,0
Cihaz satinalma 2,1 3,1
Tersine mithendislik 1,9 1,9
Bagka sirketlerin uzman birimleri ile iletigim 2,3 2,9
Becerili elemanlari ise alma 3,6 3,5
Genel Ortalama 1,7 2,2

*(1: Higbir zaman; 5: Her zaman);

** Firmanin Ar-Ge faaliyetleri disinda kalan teknoloji edinimi faaliyetleri

TABLO 4. Teknoloji Aktarma Stratejileri*

. Ortalama
Teknoloji Aktarma Stratejileri KOBI Biiyiik Firma
Buluslarmizm kullanma hakk1 1,0 1,6
Disariya yaptirilan Ar-Ge ¢alismasi sonuglari 1,3 1,5
Danigmanlik hizmetleri saglama 1,9 2,1
Sirketinizin bir kismini satarak teknoloji transferi 0,9 1,3
Cihaz satma 2,3 1,9
Becerili elemanlar1 transfer etme 1,4 2,6
Genel Ortalama 1,7 2,2

*(1: Higbir zaman; 5: Her zaman)



5. AR-GE YOGUNLUGU

Firma bazindaki degerlendirmede de, tipk: iilkeler arasindaki degerlendirmede oldugu
gibi, Ar-Ge yogunlugunun bir dlg¢iitii olarak Ar-Ge harcamalarimin iiretimden satiglara orani
kullanilmaktadir. Ar-Ge harcamalar1 firmanin Ar-Ge'ye tahsis ettigi kaynaklarin
yogunlugunu yansitir. Bir anlamda firmanin Ar-Ge'ye verdigi 6nemin ve beklentilerinin bir
gostergesi olarak da degerlendirilebilir.

TTGV/TESID c¢alismasinda Tiirk elektronik sanayiinde Ar-Ge harcamalarmin
iiretimden satislara orant 1996 yili i¢in Tablo 5’te sunulmustur. Buna gore, ortalama Ar-Ge
yogunlugu KOBI’ler igin %3,6, bilyiikk kuruluslar igin %4,0’dir.  TUSIAD/TESID
calismasinda ise 1996 yili igin, calismaya katilan firmalarin %48'inin Ar-Ge harcamalarinin
iiretimden satiglarinin %5'inden fazla oldugu goriilmiistiir. Bu iki ¢alismada elde edilen
sonuclar birbirini tamamlamaktadir.

Tiirkiye imalat sanayiinde elektronik sektorii Ar-Ge yogunlugu acisindan liderlik
konumundadir. Nitekim Tiirkiye imalat sanayii genelinde Ar-Ge yogunlugu %0,3
diizeyindedir (TTGV, 1995). Buna karsin, Avrupa’nin 6nde gelen dokuz iilkesinde ortalama
Ar-Ge yogunlugu, makina imalatinda %3,4, elektrik makinalar1 imalatinda %3,1 ve diger

imalat sektoriinde %4,0 olarak rapor edilmektedir (EIMS, 1997).

TABLO S. Tiirk Elektronik Sanayiinde Ar-Ge Harcamalari

AR-GE HARCAMALARI / URETIMDEN SATISLAR (%)

KOBI Ortalamasi %3.,6
Biiyiik Firma Ortalamasi %4,0
Alt Sektor

Elektronik Tiiketim Cihazlari %]1,4
Telekomiinikasyon Cihazlar %S5,6
Profesyonel ve End. Elek. Cihazlar1 %4,3
Askeri Elektronik %38.,9
Sektor Ortalamasi %3,9

Uluslararas1 elektronik sirketlerinde Ttretimden satiglarin ylizdesi olarak Ar-Ge

harcamalar1 ise Tablo 6’da verilmistir (Booz, Allen & Hamilton, 1997). Bu listede yer alan
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sirketlerin uluslararasi piyasalardaki konumu ve giicli géz oniine alindiginda Tiirk elektronik
sanayii firmalariin Ar-Ge yogunlugunun kiiciimsenmeyecek bir diizeyde oldugu goriiliir.
Buna diger bir 6rnek de, 1994 yili verilerine gére ABD elektronik sanayiindeki Ar-Ge

yogunlugu sektor ortalamasinin %35,7 olmasidir (Council on Competitiveness, 1995).

TABLO 6. Uluslararas1 Elektronik Sirketlerinde Uretimden Satislarin Yiizdesi Olarak Ar-Ge
Harcamalar1 (Booz, Allen & Hamilton, 1997)

Bilesenler Telekomiinikasyon Tiiketim

Sirket '91  '95  Sirket '91  '95  Sirket '91  '95

Intel %13 %8 Nortel %12 %]15 Hitachi %6 %7

NEC %8 %7 Ericsson %15 %15 Philips %7 %6

Toshiba %6 %6 Siemens %11 %8 Sony %6 %6
Cisco %7 %38

Nokia %6 %S5
Motorola %10 %8

Uretimden satislarin  yiizdesi olarak Ar-Ge harcamalari kaynak kullaniminin bir
olgiitiidiir. Kullanilan bu kaynaklar sonucu elde edilen fayda nedir? Firmalarda Ar-Ge'den
beklenen fayda, Ar-Ge sonuglarinin parasal degere donistiiriilmesidir. Ar-Ge sonuglarinin
parasal degere doniistiiriilmesi genelde su sekillerde olur:
oGelistirilen yeni liriinlerin satigi,
eDogrudan teknoloji satisi,
eTcknoloji gelistirme ve iyilestirme sonucu imalat, bakim, servis ve diger giderlerde

saglanan diisiis.

6. FIRMALARDA YENI URUN GELISTIRME STRATEJILERI VE BASARI
OLCUTLERI

6.1. Yeni Uriin Gelistirme Stratejileri
YUG’de rekabetci oncelikler strateji olusturmada onemli bir rol oynar. YUG’de
firmalar i¢in en 6nemli {i¢ rekabetci dnceligin sirasi ile; gelistirme siiresi, tiriin maliyeti ve

iiriin performans: oldugu saptanmistir (Sekil 2). Gelistirme siiresinin 6neminin nedeni
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irdelendiginde ise, miisteri ihtiyacinin kisa siirede karsilanabilmesi ve pazarda ilk olma 6ne

¢ikmaktadir.

Sekil 2. Yeni Uriin Gelistirmede Rekabetci Oncelikler

YUG stratejileri pazara giris ve pazarlama stratejileri ile yakindan iligkilidir. Calismaya
katilan firmalarin pazara giris strateji yiizdeleri Tablo 7’de goriilmektedir. Tablo 7’de
goriildiigii gibi pazarda ilk olma stratejisi uygulama yiizdesi, KOBI ve biiyiik firmalar igin
ayn1 diizeydedir (%29 - %30). Farklilasma diger iki strateji arasinda goriilmektedir. Biiyiik
firmalar %49’la pazarda yakin takipgi olurken, KOBI’ler %39’la pazara ge¢ veya gecikmeli

girmektedirler.

TABLO 7. Biiyiik Yenilik iceren Yeni Uriinlerde Pazara Giris Stratejileri

Uygulama Yiizdesi
Biiyiik
Pazara Giris Stratejileri KOBI Firma
Hedef pazarda ilk olma %29 %30
Yakin takipgi %32 %49
Geg / gecikmeli giris %39 %22
Toplam %100 %100
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Hedef pazarda ilk olmanin karliliginin 6énemli olciide yiiksek olacagi Wheelright ve
Clark (1992) tarafindan vurgulanmistir. Bu ¢alismada iiriin 6mrii boyunca elde edilen toplam
kazang, rakiplerle ayni anda pazara girildigi durumda bir birim olarak tanimlanmistir.
Rakiplere gore pazara alt1 ay erken girmenin, birim kazanci iice katliyacagi, diger taraftan
rakiplere gore alt1 ay gec girmenin, o {iriin i¢in ancak basabas noktas1 anlamina gelecegi ve hig

bir karlilik saglamayacagi belirtilmektedir.

Tabrizi ve Eisenhardt (1994) firiin gelistirilmesinin hizlandirilmasiyla ilgili
raporlarinda McKinsey firmasinin bir ¢calismasina atifta bulunarak, yeni iiriin projelerinde alt1
ay pazara gec¢ girisin, ongoriilen biitce icerisinde kalsa bile, bes yillik bir donemde %33 daha
az kazandiracagim belirtmislerdir. Ongoriilen siirede gecikme olmadiginda ise, biitge %50
asilsa bile, karlilik %4 azalmaktadir. Bagka arastirmacilar ise, hedef pazarda ilk olmanin,
pazarda iistiinliik saglamak i¢in yeterli olamayacagin1 ve pazara giriste her kosulda tek bir

stratejinin listlinliigiinii savunmanin dogru olamayacagini savunmaktadirlar (Barczak, 1995).

TABLO 8. Yeni Uriin Pazarlama Stratejileri

Uygulama Yiizdesi

Biiyiik

Yeni Uriin Pazarlama Stratejisi KOBI Firma
Kiiciik iyilestirme igeren iirlinleri mevcut pazara sunmak %32 %352
Biiyiik yenilik iceren {irlinleri mevcut pazara sunmak %19 %13
Kiigtik iyilestirme igeren iiriinleri yeni pazara sunmak %26 %26
Biiyiik yenilik iceren {irlinleri yeni pazara sunmak %22 %9

Arastirmaya katilan firmalarin yeni iiriin pazarlama stratejileri, Tablo 8’de
incelendiginde, KOBI’lerin yeni pazarlara acilma konusunda daha ¢ok caba harcadiklari
gdzlenmektedir. KOBI’ler yeni iiriinlerin %48’ini yeni pazara sunarken, biiyiik firmalar
%35’ini sunmaktadir. Biiyiik firmalar kii¢iik iyilestirme iceren iriinleri pazara sunmada da,
onemli 6l¢iide mevcut pazarlarim tercih etmektedirler. Biiylik firmalar igin bu karsilagtirma
%52 mevcut, %26 yeni pazar iken, KOBI’lerde %32 ve %26 seklinde ¢ok daha birbirine yakin
yiizdelerdir. Bu farklilagma, biiyiikk yenilik igeren iirlinleri pazara sunmada yukardaki
boyutlarda degildir. Biiylik firmalar %13-%9 orantisiyla mevcut pazara daha fazla biiyiik
yenilik igeren {iriin sunarken, KOBI’ler %19-%22 orantisiyla biiyiik yenilik igeren iiriinlerini

daha fazla yeni pazara sunmaktadir.
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Ozetle biiyiik firmalar, yeni iiriin pazarlama stratejisi olarak, 6zellikle kiiciik iyilestirme
iceren iiriinlerde mevcut pazarlarini korumaktadir. KOBI’ler ise yeni pazarlara agilmada daha

yogun ¢aba harcamaktadirlar.

6.2. Yeni Uriin Basar Ol¢iitleri

Yeni iirlin basarisin1 degerlendirmeye yonelik kullanilan Olgiitler arasindan ii¢ tanesi
daha yogun kullanilmaktadir. Bunlar;

e Yeni {iriin satiglarinin iiretimden satislar i¢indeki yiizdesi,
e Yeni liriin satig hedefi,
e Yeni iirlin i¢in kar hedefi.

Tiirk elektronik sektdriinde 1996 yilinda son ii¢ yil i¢inde iiretilmeye baslanan iiriinlerin
satiginin {iretimden satislara orani, TTGV/TESID calismasinda KOBIler igin %41, biiyiik
firmalar i¢in ise % 34 olarak bulunmustur.

TUSIAD/TESID ¢alismasinda son iki y1l icinde iiretilmeye baslanan iiriinlerin satigmin
iiretimden satiglara orani degisik alt sektdrlerde asagidaki diizeylerde saptanmistir:

eBilesenler %5

eProfesyonel ve endiistriyel cihazlar %30

eTelekom. cihazlari %15
eTiiketim cihazlar %41
oSektor Geneli %29

Goriildiigi gibi iki ¢caligmada bulunan sonuglarin, bir {iriiniin yeni {iriin kabul edildigi
donem uzunluklarindaki fark da g6z Oniine alindiginda birbirini destekler nitelikte oldugu
goriilmektedir.

TABLO 9. Biiyiik Uluslararasi Elektronik Firmalarinin Son 12 Ayda Piyasaya Sundugu
Uriinlerin Cirodaki Paylar1 (Kluge vd., 1996)

World
Basanisiz  Basarih Class
Alt Sektor Firmalar _ Firmalar __ Firmalar
Endiistriyel elektronik %11 %9 %28
Biiyiik elektronik sistemler %28 %26 %50
Bilgisayar ve iletisim cihazlar1 %27 %49 %382
Elektronik tiiketim cihazlar %28 %45 %380
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Bir iiriiniin yeni {irlin kabul edildigi donemin bir yil olarak kabul edildigi bir ¢calismada
biiyiik uluslararasi elektronik firmalarinin son 12 ayda piyasaya sundugu iiriinlerin cirodaki
paylar1 Tablo 9°da gosterilmistir (Kluge vd., 1996). Burada ilging olan bir husus da
firmalarin YUG yeteneklerinin 6tesinde bu {iriinleri 12 ay gibi nispeten kisa bir siirede
diinya 6lgeginde pazarlayabilme yetenekleridir.

Yeni triinlerin iiretimden satiglar i¢indeki yilizdesinin Gtesinde yeni {irlin basarisina
iligkin diger iki 6l¢iit yeni iirlinlerde satis ve kar hedeflerine 6nemli 6l¢iide ulasilabildigi idi.

Yine 6rnek olarak Tiirk elektronik sanayiinden veriler Tablo 10°da sunulmaktadir.

TABLO 10. Yeni Uriinlerde Satis ve Kar Hedefi

Biiyiik
KOBI Firma
Biiyiik Yenilik
Satis hedefini agan %67,8 %83.,8
Kar hedefini asan %67,5 %73,6
Kiiciik Iyilestirme
Satis hedefini asan %71,6 %96,3
Kar hedefini agsan %62,9 %95,0

7. YENI URUN GELiSTIRME SURECI
YUG siirecinin modellenmesinde farkli yaklasimlar séz konusudur. Genel hatlari ile
benzer olmakla birlikte bu modeller faaliyet adetleri ve faaliyet tanimlar itibari ile farklilik

gosterebilmektedir.

7.1. Yeni Uriin Fikirleri

YUG siirecinin baslangic noktasini yeni iiriin fikirleri teskil eder. Tiiretilen yeni iiriin
fikirlerinin 6n elemesi, YUG siirecinin ilk faaliyetini teskil eder. Tiiretilen ¢ok sayida yeni
iirtiin fikrinin ancak kii¢lik bir boliimii yeni {iriine doniisiir. Bu nedenle, bir firmanin yeni

iirin fikir kaynaklarimi dogru se¢mesi basarili yeni {irlinlere ulasabilmede 6nemli bir rol

oynar.

15



Tiirk elektronik sanayiinde ise yeni iiriin fikir kaynaklarinin 6nem sirasina gore
siralanmast Tablo 11°de sunulmustur. Goriildiigi gibi, ilk bes fikir kaynagi biiyiik firmalar
ve KOBI'ler i¢in aynidir; ancak siralamada bir farklilik s6z konusudur. KOBi'lerde iist

yonetim en Onemli yeni iriin fikir kaynagi olarak goriiliirken, biiyiik firmalar i¢in bu

miigterilerdir.
TABLO 11. Yeni Uriin Fikir Kaynaklar
BUYUK FIRMA KOBI
Miisteriler Ust Yonetim
Firmanin Ar-Ge/Miihendislik Birimi Miisteriler
Fuarlar/sergiler Firmanin Ar-Ge/Miihendislik Birimi
Ust Yonetim Firmanin Pazarlama Birimi
Firmanin Pazarlama Birimi Fuarlar/sergiler

Avrupa'nin 500 biiyiik firmasi1 genelde rakiplerini en onemli yeni iiriin fikir kaynagi
olarak gordiiklerini belirtmislerdir (EIMS, 1995). Bu ilgin¢ bir sonuctur. Yeni iriin fikir
kaynaginin rakipler olmasi ancak olumsuz orneklerden hareketle daha iyiyi arama seklinde
yorumlanirsa olumlu bir sonuca gotiiriir. Yoksa, rakiplerin taklit edilmesi gibi kisir bir
strateji uygulanmas1 anlamina gelir. Almanya'daki KOBI'lerde ise; basarili firmalar
miisterilerini ve onlarin ihtiyaglarini en 6nemli fikir kaynagi olarak goriiyorlar. Diger 6nemli
kaynaklar, diger firmalarla miisterek c¢alisma  anlagmalar1 ve bilimsel ve teknik

konferanslardir (Rommel vd., 1995).

7.2. Yeni Uriin Gelistirme Siirecinin Asamalar1
YUG siireci ii¢ ana asamadan meydana gelir:
o Gelistirme Oncesi faaliyetleri,
o Gelistirme asamasi faaliyetleri,
o Test ve dogrulama asamasi faaliyetleri.
Bazi modelleme ¢aligmalarinda son iki agsamanin tek bir asama olarak ifade edildigini
gorebiliyoruz. YUG siirecinin asamalarinin ayrintili adimlar1 Tablo 12°de verilmistir. Tiirk
elektronik sanayii ¢alismasinda, firmalarin YUG siireci faaliyetlerini ne yetkinlik diizeyinde

gerceklestirdikleri arastirilmistir. Tablo 12’de bu arastirmada elde edilen sonuclar
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sunulmaktadir. Biiyiikk firmalarin bu konularda onemli bir problemleri olmadigi
anlasilmaktadir. KOBI'lerin ise asagida listelenen faaliyetlerde olduk¢a zayif olduklar:

gOriilmiistiir.

TABLO 12. Tiirk Elektronik Firmalar1 Tarafindan Uygulanan YUG Siireci Faaliyetleri*

Faaliyeti Uygulayan Uygulamadaki

Firmalarin Yiizdesi Yetkinlik
Biiyiik Biiyiik

Gelistirme Oncesi Faaliyetler KOBI  Firma KOBI  Firma
Yeni iiriin fikirlerinin 6n elemesi 90 100 3,58 4,13
Pazar 6n degerlendirmesi 85 100 3,29 3,63
Teknik 6n degerlendirme 95 100 3,84 4,50
Finansal 6n degerlendirme 90 100 3,17 4,13
Miisteri ihtiyag ve istek arastirmasi 95 100 3,74 3,88
Rekabet analizi 85 100 3,29 3,63
Pazar analizi 80 100 3,31 3,75
Makro gevre analizi 45 88 2,89 343
Uriin tanimt 80 100 3,76 4,25
Ayrmtili teknik degerlendirme 80 100 3,65 4,13
Kavram testi 55 88 2,91 3,86
Ayrintili finansal analiz 55 100 2,73 4,00
Gelistirme Faaliyetleri
Urun tasarimi 100 100 3,95 438
Uretim prosesi tasarimi 85 100 3,39 4,50
Kalite sistemi tasarimi 80 88 3,25 4,29
Prototip hazirlamasi 95 100 3,95 4,38
Lab. Testleri planlamasi 100 100 3,80 425
Miisteri testleri planlamasi 85 100 3,67 4,38
Pazarlama plan1 gelistirilmesi:
a. Fiyatlandirma 85 100 3,29 4,00
b. Reklam ve promosyon 70 100 2,36 3,63
c¢. Dagitim ve satis kadrolari 70 100 2,87 3,88
d. Diger : Servis, garanti v.b. 90 100 3,56 4,25
Test ve Dogrulama Faaliyetleri
Lab. Testleri 100 100 3,80 4,50
Miisteri testleri 80 100 3,76 4,75
Deneme, pilot veya kisithi liretim 90 100 3,67 4,75
Pazarlama ve {iretim planlarinin revizyonu 65 100 2,69 3,63
Finansal projeksiyonlarin revizyonu 70 100 2,79 3,75
Seri liretim ve pazara arz 90 100 3,72 4,50

*(1: Higbir zaman; 5: Her zaman)

oGelistirme Oncesi faaliyetleri arasinda,

- makro ¢evre analizi,
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- kavram testi,
- ayritili finansal analiz.

oGelistirme asamasi faaliyetleri arasinda,

- reklam ve promosyon plant,
- dagitim ve satig kadrolar plana.

e Test ve dogrulama asamasi faaliyetleri arasinda,

- pazarlama ve iiretim planlarinin revizyonu,
- finansal projeksiyonlarin revizyonu.

Toplam gelistirme ¢abasinin YUG asamalari arasindaki dagilimi literatiirde {izerinde
durulan bir konudur. Gelistirme 6ncesi faaliyetlere harcanan cabanin projenin daha sonraki
asamalarindaki etkinlik ve verimi 6nemli Olgiide artirdigr belirtilmektedir. Bu konuda
Almanyadaki KOBI'ler arasinda yapilan arastirmada basarili ve daha az basarili firmalar
arasindaki temel farkin bagarili firmalarin daha yiiksek bir oranmin (%80) YUG'in tiim
asamalarinda tedarik¢ileri ile miisterek ¢aligmalart oldugu saptanmistir. Diger saptamalar
ise, firma dis1 gelistirmeye gelistirme biitcesinin yaklasik %11'inin gitmesi ve gelistirme
Oncesi asamaya gelistirme biitgesinin %12-16'sinin harcanmasidir (Rommel vd., 1995).

TTGV/TESID ¢alismasinda toplam gelistirme ¢abasmin YUG siireci asamalar
arasindaki dagilimi Tablo 13’te verilmektedir. Cabanin asamalar arasindaki dagilimi
acisindan biiyiik firmalar ve KOBI'ler arasinda bir fark olmadig1 gdzlenmektedir. Ayrica,

cabanin agamalar arasindaki dagilimi da oldukga dengeli goziikmektedir.

TABLO 13. Toplam Gelistirme Cabasinin Yeni Uriin Gelistirme Siireci Asamalari
Arasindaki Dagilimi

Toplam Cabamn Yiizdesi

Siirec Asamalari KOBI Biiyiik Firma
Gelistirme Oncesi %14,6 %14,5
Gelistirme %063 %62
Test ve Dogrulama %22,4 %23,5

Yine ayni c¢aligma biinyesinde YUG faaliyetlerine ¢esitli fonksiyonlardan katilim
konusu da incelenmistir. Bunun sonucunda bazi kuvvetli alanlara rastlanmis ancak bazi

iyilestirmeye acik alanlar da saptanmistir.
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o Kuvvetli Alanlar

- Firmalar genelde YUG faaliyetini ¢ok fonksiyonlu olarak yiiriitiiyorlar.

- Ar-Ge, pazarlama ve tepe yoOnetim siirecin ii¢ asamasina da dengeli olarak
katiliyor.

- Miisteriler YUG siirecine katiliyorlar; 6zellikle gelistirme oncesi faaliyetlerine
katiliyorlar.
o lyilestirmeye Actk Alanlar

- Uretimin gelistirme &ncesi asamasina katilimi az; {iriin tanimu faaliyetine iiretim
katilmiyor.

- YUG siirecine tedarikgilerin katilimi genelde az.

Uretimin ve tedarik¢ilerin YUG faaliyetlerine daha aktif katiliminin saglanmasi gerekli

goziikmektedir.

8. YENi URUN GELISTIRMEDE INSAN KAYNAKLARI

Ar-Ge ve YUG’de insan kaynaklarmin 6nemi tartisilamaz. Bilgi ve emek yogun bu
alanda insan temel kaynagi olusturur. TTGV/TESID calismasina gére, Tiirk elektronik
sektdriinde, firma bagina ortalama {iriin gelistirme personeli sayis1 KOBI'lerde 9,55 kisi,
biiyiik firmalarda ise 120,88 kitidir. Uriin gelistirme personelinin toplam personele orant ise,
strast ile, %17,6 ve %16,8'dir. Buna gbre, biiyiik firmalar ve KOBI'ler arasinda eleman adedi
olarak biiylik fark olmasina ragmen iki firma grubunda da toplam personel icinde {iriin
gelistirme personelinin yiizdesi, yani ayrilan insan kaynagi payr hemen hemen aynidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde bir en iyi uygulama firma iginde fonksiyonlar arasinda
personel rotasyonudur. Ornegin Japon firmalarinda YUG personeli genellikle Ar-Ge
biriminde igse baslamaz. Ar-Ge biriminde ¢alisacak olanlarda iiretim deneyimi aranir.
Basarili Alman KOBIi'lerinde de personel rotasyonunun standart bir uygulama oldugu
goriilmiistiir (Rommel vd., 1995). Tiirk elektronik sanayiinde yapilan calismada ise,
firmalarin biiylik cogunlugunda fonksiyonlar arasinda personel rotasyonu uygulanmadigi;
Ar-Ge personelinin diger fonksiyonlarda deneyim kazanmasina yonelik bir programin
bulunmadig goriilmiistiir.

TUSIAD/TESID ¢alismasinda, 1996 yili igin firmalarm %57'sinin egitim giderleri briit
toplam personel iicret ve maaslarinin yiizdesi olarak %1,5'in altinda bulunmustur. ABD'de
calisanlarin egitim giderleri endiistri genelinde 1996 yil1 i¢in briit toplam personel {icret ve

maaglarinin %2,27 - %2,88 araliginda bulunmustur (ASTD, 1997).

19



9. YENI URUN GELISTIRME PROJELERINDE ORGANIZASYON VE PROJE
YONETIMI

YUG projelerinde uygulanmakta olan organizasyon tiirlerini sdyle tanimlayabiliriz:

o Fonksiyonel Organizasyon. Kisiler faaliyet alanlar1 ve uzmanlik alanlar1 bakimindan ayri
fonksiyonel birimler altinda orgiitlenirler. YUG projesinde her fonksiyonel birim kendine
diisen gorevi diger birimlerden ayr olarak yapar; takim halinde ¢calisma yoktur.

e Proje Organizasyonu. Projeyi yiriitecek insan kaynaklarinin tamamai bir proje yoneticisine
bagli olarak proje takiminda yer alir.

e Matris Organizasyon. 1lk iki organizasyon tiiriiniin bir kariggmi olan bu &rgiitlenme
biciminde, proje takiminda yer alan kisiler hem proje yoneticisine, hem de kendi
fonksiyonel birim amirlerine rapor ederler.

TTGV/TESID calismasinda, KOBl'lerde en ¢ok uygulanan proje organizasyon
biciminin fonksiyonel organizasyon (bilyiik yenilik projelerinde %34; kii¢iik iyilestirme
projelerinde %36) oldugu saptanmustir. Biiylik firmalarin en ¢ok uyguladiklar1 proje
orgiitlenme tiirii ise matris organizasyondur (biiylik yenilik projelerinde %51; kiigiik
iyilestirme projelerinde %48).

Proje yOnetiminin temel unsurlarini; proje yodneticisi, proje ekibi ve uygulanan
prosediirler olarak tanimlayabiliriz. Bu konularda yapilan uluslararasi ¢aligmalar iki hususu
birer en iyi uygulama olarak 6ne ¢ikarmaktadir (Kluge vd., 1996):

e Proje personeli iizerinde disiplin uygulamasi yetkisine sahip bir proje yodneticisinin
mevcudiyeti.
e Proje ekibinin ¢ok fonksiyonlu bir takim olarak olusturulmasi.

TTGV/TESID c¢alismasinda, Tiirk elektronik sanayiinde, proje yoneticisinin proje
personeli iizerinde disiplin uygulamasi yetkisine KOBI'lerde genellikle; biiyiik firmalarda ise
cogu kez sahip oldugu saptanmigtir.

Proje yoneticisinin, yonetim gorevi yaninda belirli proje gorevlerini de genellikle
iistlendigi ve ayni proje yoneticisinin projenin genellikle tiim asamalarinda gorev yaptigi
gOriilmiistir.

Proje ¢ekirdek ekibi, yani projenin basindan sonuna kadar projede gorev yapan ekip,
degisik fonksiyonlardan katilan kisilerden olusturulmaktadir. Bu fonksiyonlar agirlikli
olarak; Ar-Ge / Miihendislik, Finansman, Uretim ve Pazarlamadir. Bazi firmalar, ¢ekirdek

proje ekibine Kalite fonksiyonundan da eleman dahil etmektedirler.
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Proje planlama ve prosediirler konusunda biiyiik firmalar ve KOBI'ler arasinda énemli
farklar gozlenmistir. Biiyilk firmalarda proje planlama yontemleri hemen daima
kullanilmakta; tiim biiyiik firmalarda YUG projelerinin organizasyonu icin resmi ve yazil
bir prosediir bulunmakta ve bu prosediirler proje ekibi elemanlarina hemen daima
iletilmektedir. KOBI'lerde ise; proje planlama yontemlerinin kullammi azdir, YUG
projelerinin organizasyonu i¢in resmi ve yazilt bir prosediirin mevcudiyeti %355
dolaylarindadir ve bu prosediirler proje ekibi elemanlarina ender olarak iletilmektedir.

Raporlanan bir uluslararasi calismaya gore YUG projelerinin yonetiminde performans
Olciitleri olarak en ¢ok kullanilan Olgiitler sirasi ile; projenin gerceklesen maliyetinin
biitcelenen maliyete orani ve projenin gergeklesme siiresinin planlanan proje siiresine
oranidir (Driva vd., 2000). TTGV/TESID ¢alismasinda gozlenen ortalama proje siireleri ve

proje siiresinden ve biitcesinden sapmalar Tablo 14 ve Tablo 15°te verilmistir.

TABLO 14. Ortalama Proje Siireleri (Ay)

Biiyiik
Proje Tiirii Firma KOBI
Biiyiik Yenilik 14,1 10,6
Kiigiik Iyilestirme 4,6 2,9

TABLO 15. Planlanan Proje Siiresinden ve Biit¢esinden Sapmalar

Biiyiik Yenilik Kiiciik Iyilestirme
Biiyiik Biiyiik
Proje Performansi KOBI  Firma KOBiI  Firma
Stire sapmasi %62 %31 %26 %5
Biit¢e sapmast %34 %19 %14 -%7

Proje yonetimi ile ilgili bir nokta da proje sonrasi analizdir. Genel olarak proje sonrasi
analizin eksikligini goriiyoruz. Proje sonrasi analiz, proje uygulamalarinin ¢esitli yonlerini
degerlendirerek, iyi ve kotii uygulamalar1 saptamak ve bu deneyimi dokiimante ederek daha
sonra gergeklestirilecek projelerde bu deneyimlerden yararlanmaktir. Amag kesinlikle proje
personelinin degerlendirilmesi degildir.

Yaratilan bilginin somutlastirilmast ve transferi Ogrenen organizasyonlar icin

vazgecilmez uygulamalardir. Ogrenen organizasyonlar, davranis bigimlerini yeni bilgi ve
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goriiglerin  15181inda  degistirebilen ve bunun igin gerekli bilginin yaratilmasinda,
edinilmesinde ve transferinde ustalagsmis organizasyonlardir. Proje sonrasi analiz, en iyi
uygulamalarin saptanmasi1 ve dokiimante edilmesi, bunlarin cesitli egitim programlar1 ve
konferanslarla calisanlara aktarilmast1 ve YUG prosediirlerine yansitilmasi kurumsal

ogrenmenin etkin araglar1 arasindadir (Duarte ve Snyder, 1997).

10. YUG SURECINI OLUMSUZ YONDE ETKIiLEYEN FAKTORLER

Firmalardan YUG siirecini olumsuz yonde etkiledigi diisiiniilen on iki dis ve i¢ faktorii
onem agisindan degerlendirmeleri istenmistir. Degerlendirme, Likert skalasi iizerinden
yapilmistir: "1": Onemsiz; "2": Az énemli; "3": Onemli; "4": Cok &nemli; "5": Mutlak énemi

var.

10.1. KOBI'ler ve Biiyiik Firmalar Bazinda Olumsuz Dis Faktorlerin Degerlendirilmesi

Degerlendirmeye iliskin sonuglar Tablo 16°da verilmistir. Genel bir degerlendirme,
KOBI'lerin biiyiikk firmalara gore dig faktdrlerin olumsuz etkilerine daha acik olmalaridir.

KOBI'ler genelde dis faktorlerin olumsuz etkilerine daha yiiksek 6nem atfetmislerdir.

TABLO 16. KOBI’ler ve Biiyiik Firmalar I¢in ilk Bes Olumsuz D1s Faktor

Onem Onem
KOBI Diizeyi Biiyiik Firma Diizeyi
Kalifiye eleman eksikligi 4,03 Talep belirsizligi 3,55
Finans sorunu 3,60 Yenilik maliyeti 2,89
Finansal destekleme Miisterinin yeni {iriinii
enstriimanlari eksikligi 3,44 benimseme gligliigii 2,77
Talep belirsizligi 3,40 Yenilik riski 2,76
Yenilik maliyeti 3,33 Kalifiye eleman eksikligi 2,75

Bariz bir bicimde 6ne ¢ikan faktor, "Kalifiye eleman bulma ve ise almanin gii¢liigii"
sorunudur. Ikinci 6nemli faktér, "Finansman sorunlari"dir. Buna bagli olarak, finansman
sorunlariin ¢éziimiine yardimci olacak "Tegvik, vergilendirme, risk sermayesi, kredilendirme
gibi finansal destekleme enstriimanlarinda goriilen eksiklik" tiglincii 6nemli dis faktor olarak
degerlendirilmistir. Bunlar1, mali endiselerden kaynaklanan iki sorun takip etmektedir: "Talep

belirsizligi" ve "Yenilik maliyetinin yiiksekligi".

22



Biiyiik firmalar i¢in 6nemli goriilen tek olumsuz dis faktor "Talep belirsizligi"dir. Hem
biiyiik firmalarda, hem de KOBI'lerde talep belirsizliginin ilk bes olumsuz dig faktor iginde
yer almasi bu faktor iizerinde daha yakindan durmamizi gerektiriyor. Saglikli talep tahmini
yapabilmeyi Onleyen makro ¢evre sorunlarinin varligi firmalar i¢in talep belirsizliginin bir
nedeni olabilir, ancak sadece bir nedenidir. Talep tahminlerindeki belirsizligin belirli bir
olgtide giderilebilmesi bir metodoloji ve bu amaca yonelik olarak kaynak tahsisi sorunudur.
YUG siirecindeki gelistirme oncesi faaliyetlerin énemli bir kismi talep tahmini yapma ve
boylece elde edilen talep tahminlerine dayanarak bazi analizler yapmayi igerir. Yukarida da
belirtildigi gibi, gelistirme &ncesi faaliyetlerin etkinligi YUG siirecinin basarisin1  biiyiik
oOl¢tide belirlemektedir. Bu noktadan hareketle, firmalarin bu konuya daha yakindan egilmeleri
ve sorunun giderilmesi yoniinde daha ¢ok kaynak ayirmalar1 6nerilir. Biiyiik firmalar i¢in talep
belirsizligi kalifiye eleman sorunundan daha Onemli bir faktor olarak ©ne ¢ikmaktadir.
Finansman sorunlar1 ve tesvik gibi finansal destekleme enstriimanlar1 ise genelde daha geri

planda kalmaktadir.

10.2. KOBI'ler ve Biiyiik Firmalar Bazinda Olumsuz i¢ Faktérlerin Degerlendirilmesi

Degerlendirmeye iliskin sonuglar Tablo 17°de verilmistir. KOBI'ler i¢ faktorlere de dis
faktorlere olan Olciide 6nem atfetmektedirler. I¢ faktorlere atfedilen 6nem derecesinde biiyiik
firmalarla bariz bir farklilik yoktur. Biiyiik firmalarin i¢ faktorlere daha cok 6nem atfettikleri

goriilmektedir.

TABLO 17. KOBI’ler ve Biiyiik Firmalar I¢in ilk Bes Olumsuz I¢ Faktor

Onem Onem

KOBI Diizeyi Biiyiik Firma Diizeyi
Firmada kalifiye eleman YUG’e dayali strateji
eksikligi 3,52 eksikligi 3,29
YUG’e dayali strateji Gerekli bilgilerin vaktinde
eksikligi 3,21 derlenememesi 3,28
YUG siirecinin yeterince Ar-Ge/Pazarlamanin sorun
denetlenmemesi 3,16 algilama ve ¢ozliim farki 3,02
Gerekli bilgilerin vaktinde Ayn1 anda ¢ok sayida proje
derlenememesi 3,11 yiirttiilmesi 2,99
YUG projelerinde hedef Ar-Ge/Pazarlama iletisim
belirsizligi 3,07 eksikligi 2,95

KOBI'ler igin en énemli faktdr dis faktorler icin oldugu gibi insan kaynagidir: “YUG
icin firmada kalifiye eleman eksikligi”. “YUG’e dayali strateji eksikligi” ikinci siradadur.
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Biiylik firmalar i¢in bu faktdr birinci sirada yer almaktadir. Boyle bir eksiklik, firma
stratejisinin YUG’e dayandirilmadigini ima etmektedir. Diger bir deyisle, firmalar yeni iiriin
gelistirmekle birlikte, bu yeni {riinlerin firmanin is stratejisinde en Onemli etkeni
olusturmadig1 sdylenebilir. “YUG siirecinin yeterince denetlenmemesi” iigiincii siradadur.
liging olan husus YUG projelerinin fiziki gelismesinin takibinin yapildig1 konusunda
belirtilmis olan yiiksek oranlardir. Buna ragmen YUG siirecinin yeterince denetlenmemesinin
one cikmasi fiziki gelismenin takibinin istenen etkinlikte gerceklestirilemediginin bir
gostergesi olabilir. Dordiincii sirada, “Gerekli bilgilerin vaktinde derlenememesi” yer
almaktadir. Bu faktdr biyiik firmalar icin ikinci siradadir. Bu husus bir dokiimantasyon
sisteminin eksikligine isaret etmektedir. “YUG projesinin hedeflerinde belirsizlik” besinci
sirada yer alan olumsuz bir faktordiir. Hedeflerdeki belirsizlik, strateji eksikliginin bir sonucu
olarak da yorumlanabilir. Hedeflerdeki belirsizlik YUG siirecinin etkinligini biiyiik 6lciide

azaltacak bir unsurdur.

Biiyiik firmalar igin, ilk iki faktorii takip eden ii¢ faktor arasinda atfedilen Onem
acisindan bir fark yoktur. “Teknik ve pazarlama elemanlarinin sorunlart algilama ve ¢6ziim
yaklasimlar1 arasindaki farklilik” ve “Projede c¢alisan Ar-Ge elemanlan ile pazarlama
elemanlarinin iletisim sorunlar1”nin beraberce ilk bes faktor i¢inde yer almasi en azindan bu
iki fonksiyon arasinda bir iletisim sorunu oldugunu gostermektedir. Fonksiyonlar arasindaki
duvarlarin yikilmas: giiniimiiziin gecerli yonetim paradigmalari arasindadir. Fonksiyonlarin
birlikteliginden dogacak sinerjiden yararlanmak firmalar i¢cin olumlu katkis1 géz ardi
edilemeyecek bir husustur. Fonksiyonlar arasi iletisimin gelismesi YUG’de matris tipi
organizasyonun daha yaygin kullanilmasina yol agacak, diger yandan matris tipi
organizasyon uygulamalarinin yayginlasmasi fonksiyonlar arasi iletisimin gelismesine

yardimc1 olacaktir.

“Ayn1 anda ¢ok fazla sayida YUG projesinin yiiriitiilmesi” olumsuz faktdrler arasinda
yer almaktadir. Bu sekilde, proje basina ayrilan kaynagin azalmasi sonucu kaynaklar etkinligi

yitirmektedir. Benzer bir gozlem uluslararasi bir ¢aligmada da yapilmistir (Kluge vd., 1996).

11. DEGERLENDIRME

Rekabetei oncelikler, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar incelendiginde
Tiirk elektronik sektoriiniin rekabet stratejisini agirlikli olarak kalite iizerine kurdugunu
gdriiyoruz. Ancak, YUG ve iiriine yonelik olarak gdzlenen yaklasimlar sektoriin bu alanlara

da oncelik verdigine isaret etmektedir.
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Teknoloji stratejisinin olusturulmasinda ve teknoloji stratejisinin i stratejisi  ile
biitiinliigiiniin saglanmasinda firmalarin eksikleri oldugu gériilmektedir. YUG ¢abasi iginde
olan firmalarda ise, YUG'e dayali strateji eksikligi oldugu anlasilmaktadir. Nitekim,
TTGV/TESID c¢alismasinda, hem biiyiik firmalar hem de KOBI'ler basarmm &niindeki
engeller arasinda YUG'e dayali strateji eksikligini, sirasi ile, birinci ve ikinci en énemli
engel olarak gostermislerdir. Firmalar, stratejik planlarina teknoloji stratejilerini ve YUG
stratejilerini dahil etmeli ve bunlarin is stratejileri ile birarada gelistirilmesini
saglamalidirlar.

KOBI’lerin ve biiyiik firmalarin yeni teknoloji gelistirme yiizdesi olduk¢a diisiik
bulunmustur. Gerek teknoloji edinmede gerekse teknoloji aktariminda firmalarin genelde
oldukca kisith kaldigi anlasilmaktadir. Teknoloji, Ar-Ge ve YUG alanlarinda etkilesim
arayiizlerinin artirilmas1 gerekmektedir. Ozellikle, arastirma kurumlar1 ve iiniversiteler ile
daha yogun iliskilere gereksinim vardir. Universiteler ile iliskiler, bu kurumlarm sanayiin en
cok ihtiyacim1 ¢ektigi yetismis insangiiciiniin kaynagi olmasi nedeni ile ayr1 bir énem
kazanmaktadir.

Tiirk elektronik sektoriindeki Ar-Ge yogunlugu Tiirk imalat sektoriinde en iist sirada
oldugu gibi, gelismis iilkelerin Ar-Ge yogunlugu degerlerine de paralellik arz etmektedir.
TTGV/TESID galismasinda ortalama Ar-Ge yogunlugu KOBI’ler igin %3,6, biiyiik firmalar
icin %4.,0 olarak belirlenmistir. TUSIAD/TESID ¢alismasinda ise, benzer bigimde,
calismaya katilan firmalarin %48’inin Ar-Ge yogunlugunun %5’ten fazla oldugu
goriilmiistiir. Bu sonug, teknoloji gelistirmede gozlenen diisiik faaliyet yogunlugu ile beraber
degerlendirildiginde, Ar-Ge yogunlugunun biiyiik dl¢iide YUG faaliyetlerini destekledigi
sOylenebilir.

YUG’de, iiriin gelistirme hizi en 6nde gelen rekabetci dncelik olarak belirlenmistir.
Ikinci sirada {iriin maliyeti, iigiincii sirada ise iiriin performans: gelmektedir. Bu rekabetgi
oncelikler sektoriin rekabet stratejileri ile uyum gostermektedir.

Biiylik yenilik iceren yeni iiriinlerde pazara giris stratejileri incelendiginde biiyiik
firmalarin en ¢ok tercih ettigi strateji yakin takipgilik olurken, KOBI’lerin tercihi
gec/gecikmeli giris stratejisi olmustur. Yeni iirlin pazarlama stratejisi olarak riskin en diisiik
oldugu, “kiiciik iyilestirme iceren {irlinleri mevcut pazara sunmak” en cok tercih edilen
strateji olmaktadir. Ilging bir gdzlem ise, KOBI’lerin yeni pazarlara acilmada biiyiik

firmalara gore daha yogun ¢aba harcamalari; diger bir deyisle, daha ¢ok risk almalaridir.
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Yeni {irlin satiglarinin  {iretimden satiglar ig¢indeki yiizdesi, firmalarin {riin
yelpazesindeki iiriinlerin ne hizla yenilendigi hakkinda bir fikir verir. TTGV/TESID
caligmasinda son ii¢ yildir iiretilen yeni iiriinler icin bu deger KOBI’lerde %41, biiyiik
firmalarda ise %34 olarak saptanmistir.

YUG siirecinde toplam ¢abanin siirecin bliindiigii, gelistirme 6ncesi, gelistirme ve test
ve dogrulama asamalar1 arasindaki dagilimi KOBI’ler ve biiyiik firmalarda hemen hemen
ayn1 bulunmustur. YUG siirecinde iyilestirmeye acik alanlar; iiretim fonksiyonunun
gelistirme dncesi asamasina katilminin ve YUG siirecine tedarikgilerin katiliminin genelde
az olmasidr.

YUG projelerinin ydnetiminde en iyi uygulamalar olarak uluslararasi ¢alismalarda
belirlenmis olan, “Proje personeli iizerinde disiplin uygulamasi yetkisine sahip bir proje
yoneticisinin mevcudiyeti” ve “Proje ekibinin c¢ok fonksiyonlu bir takim olarak
olusturulmas1” uygulamalarinin sektérde genellikle uygulandigi gozlenmistir. YUG
projelerinde siire sapmalarmin biitce sapmalarindan ¢cok daha biiyiik oldugu gozlenmistir.
Goze c¢arpan diger bir husus, genel olarak, proje sonrasi analizin eksikligidir. Firmalarin
projede kazandiklari deneyimin dokiimante edilerek kurumsal hafizaya kazandirilmasi
acisindan proje sonrasi analiz mutlaka gerceklestirilmelidir.

Ar-Ge ve YUG bilgi ve emek yogun faaliyetlerdir. Bu nedenle iyi yetismis insan
kaynaklar1 bu faaliyetler i¢in en 6nemli kaynagi olusturur. Bu kaynagin eksikligi sektorlerin
gelismesini olumsuz etkiler. Nitekim, TTGV/TESID calismasinda gerek KOBI'ler gerekse
biiyiik firmalar nitelikli eleman bulmanin ve ise almanin gii¢liigiinii bagarinin 6niindeki en
onemli ilk bes dis engel icinde gostermislerdir. KOBI'ler i¢in, firmada nitelikli eleman
eksikligi basarinin 6niindeki engeller arasinda en 6nemli i¢ faktor olarak gosterilmistir.

Insan kaynaklarinin niteliginin ve niceliginin basar1 icin ne denli énemli oldugu ortada
iken, ilgin¢ olarak firmalarda mevcut insan kaynaklarinin gelistirilmesine yeterince 6zen
gosterilmedigi ve kaynak ayrilmadigi goriilmektedir. Hizmetigi egitim, firmalarin tipki Ar-
Ge ve gevre yatinimlart gibi tesvik goren bir faaliyettir. Ar-Ge tegvikleri ile ayni tarihte
yiiriirliige girmesine ragmen, hizmeti¢i egitim tesviklerinde Ar-Ge tesviklerinde goriilen
gelisme saglanamamistir. Firmalarin bu konuda da tesvik olanaklarini zorlamasi gerektigi
kanisindayiz.

Bu makalede teknolojinin, Ar-Ge ve YUG yeteneklerinin rekabet giiciine dogrudan
etkisine ve bir rekabet avantaji olarak degerlendirilebilecegine dikkat c¢ekilmeye

calisilmistir. Tiirk elektronik sanayiinin, katma degeri diigiik {iriinlerden katma degeri
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yiiksek tiriinlere gecisi iirettigi iirtinlerdeki bilgi yogunlugunun artirilmasina ve firmadaki
bilgi yonetiminin basarisina baghdir. Bu ise, firmalarin Ar-Ge ve YUG yeteneklerini 6ne

cikaran ve gelistiren is stratejileri olusturma ve uygulamalari ile miimkiindiir.
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