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Imalat Sanayiinde Yenilik
Arastirmas 2004/05, Fraunhofer Institute
for Systems and Innovation Research
(Fraunhofer 19) isbirligi ile TUSAD-
Sabanci  Universitess Rekabet Forumu
(REF) koordinasyonunda uygulanmis bir
arastirma projesidir. Proje, Turkiye' de
imalat sanayiinin énemli bir bdlUimindn
yer aldigi Istanbul, Kocaeli, Konya ve
Kayseri illerinin merkezlerini olusturdugu
4 bolgede uygulanmistir. Anilan bolgelerin
bazilarinda birden fazla il bulunmaktadir.
Bu iller; Kirklareli, Sakarya, Balikesir,
Karaman ve Nevsehir’'dir.
sektorler olarak gida, tekstil, metal ve

Incel enecek

kimya belirlenmistir. Bu bolge e illerde,
bu 4 sekiorden TOBB veri tabanindan
istatistiki kurallara uygun olarak secilmis
temsil niteligine haiz toplam 135 firma (20
gida, 46 tekstil, 48 metal ve 21 kimya

sektorl firmasi) ziyaret edilerek buralarda
Imalat Sanayiinde Yenilik Anketi milakat
seklinde uygulanmistir. Illler  bazinda
istatistiki olarak yeterli sayi olmadigi icin
analizler sektor bazinda yapilmistir.

Elde edilen bu veriler REF
tarafindan degerlendirilerek yukaridaki
badikta adlari yer alan sekiz ayri rapor
halinde yayimlanmaktadir. Elinizdeki
raporda “Uretimde  Modernizasyon”
konusu incelenmektedir.

Ele alinan konular;  Uretim
modernizasyonunun planlamasi, planlama
ufku, finansman kaynaklari, bitges,
basvurulan mihendislik ve danismanlik
hizmetleri; modernizasyonun uygulanmasi
ve Onundeki engeller, sektorler bazinda
dretimin  modernizasyonu, makine ve
ekipman temin usulleri, teminde kaynak

Ulkeler ve segcimkriterleridir.

* Sabanci Universitesi; ** Selguk Universitesi; *** Gebze Yilksek Teknoloji Enstitiisi




URETIMIN MODERNIZASYONUNDA YONETIM VE FINANSMAN

Uretimin modernizasyonu firmaarin rekabet avantgjlarini  kazanmalari  ve
surdurebilmelerinde en gincel uygulanabilir teknolojilerin imalat stireclerine dahil edilmesi
ile ilgilidir. Uretimde modernizasyon girisimleri teknolojik yeniliklerin kaynagi ve bu
teknolojilerin ulusal yayiliminda bir gereklilik olarak gérilmektedir. Bu baglamda ulusal
rekabet avantgi elde etmede hukiumetlerin yerel firmalarin Uretimde modernizasyon

girisimlerini yasalar ve yonetmelikler ile desteklemeleri dnemli bir konu haline gelmistir.
Uretim M oder nizasyonu Uygulayan Firmalar ve Tahsis Ettikleri Bltceler

Firmalarin %55'inde Uretim modernizasyonu icin bir bitce bulunmamaktadir. Bu
oranin en biydk oldugu sektér ise gida sektorudir ve firmalarin %65inde Uretim
modernizasyonu icin biitgce ayrilmamistir. Uretim modernizasyonu igin ortalama yillik yatirim
bitces cogunlukla 100.000 Eurodan azdir. Kimya ve tekstil sektord firmalarinin, 1 milyon

Eurodan fazla biitces olan firma oranlari diger sekttrlerden daha coktur (Sekil 1).

g0
&0 mE0
] 0O £100.000'dan a=
= ag B _ W £100.001 - 250000
] O £ 250,001 - 500.000
O £ 500,001 - 1.000.000
g H | £ 1.000.000'dan fazla
Gida Tekstil hletal Kimya

Sekil 1. Uretimin modernizasyonu icin ortalamayillik yatirim biitcesi (sektorlere gore)

Uretimin modernizasyonu icin ayrilan ortalama vyillik yatirim bitces firma
buyukluklerine gore incelenirse, 1 milyon Eurodan fazla butge ayiran firmalarin biyudk olgekli

firmalarda daha yogun oldugu goralUr (Sekil 2).

! Feller, I., “What agricultural extension has to offer as amodel for manufacturing modernization” Journal of
Public Policy and Management, 12, 574-581, 1993.
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Sekil 2. Uretimin modernizasyonu icin ortalama yillik yatirim bitcesi (bilyiikliiklere gore)

Firmalarin Uretimde modernizasyon icin ayirdiklari bitce araliklarina iliskin bilgi
Sekil 1'de verilmistir. Uretimde modernizasyon yatirimlarinin firmada uygulanan Uretim
teknolojilerinde degisiklige yol agmasi beklenir. Aradaki bu iliskiyi irdelemek amaci ile son 3
yilda firmalarda Uretim teknolojisinde yapilmis veya yapilmas beklenen biyik teknoloji
degisikligi sorusuna verilen cevaplar Sekil 3'de sunulmustur. Firmalarin Uretimin
modernizasyonu icin ayirdiklari yatirim bitceleri ile yapilmis blyuk teknoloji degisiklikleri
arasindaki paralellik dikkat cekicidir. En az teknoloji degisikligi yasanan gida sektdrinde
firmalarin modernizasyon icin yatirim bitceleri de diger sektorlerden daha azdir. Tekstil ve
kimya sektorlerinde 1 milyon Eurodan fazla yillik yatirim bitges ayirmis firmalarin orani ve

bu iki sektorde yasanan biyuk teknoloji degisikligi diger sektérlerden daha yiksek orandadir.
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Sekil 3. Firmada blyuk bir tretim teknolojisi degisikligi




M oder nizasyonun Finansman Kaynagi

Modernizasyonun finansman kaynagi biyik olcide firmalarin 6z kaynaklaridir. Oz
kaynaklari %22 oraniyla bankalar takip etmektedir (Sekil 4). Her ne kadar en yogun
kullanilan finansman kaynaginin 6z kaynaklar olmasi saglikli gibi gozikse de finansman
kaynaklarinin gesitlenmemis olmasi yine de bir eksiklik olarak gozikmektedir. Y ukarida da
ifade edildigi gibi modernizasyon bltgeleri de zaten goreli kucuk olup, i¢ finansmanla
karsilanabildigi anlasilmaktadir. 2005 yilinda yapilan bir ¢alismada? da kiicik ve orta 6lgekli?

firmalarda finansman ihtiyacinin %75 oraninda 6z kaynaklardan karsilandigi rapor edilmistir.
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Sekil 4. Modernizasyonun finansman kaynaklari*
Uretim M oder nizasyonunun Planlanmasi

Uretim modernizasyonunun planlanmasi icin genelde 1-5 adam-ay kullanilmistir.
Modernizasyon planlamasi icin firmalarin yarisndan cogunun sorumlu departmani
bulunmamaktadir. Gida sektori firmalari kalite, planlama ve Uretim departmanlarinda
modernizasyon planlamasi yapmaktadir. Tekstil firmalari ise cogunlukla planlama ve Uretim
departmanlari ile planlama yapmaktadir. Metal firmalari ar-ge, kimya firmalari ise en fazla

planlama departmanlarini kullanmaktadir (Sekil 5).

2 9mall Enterprises Loan Programme, Bankacademia, Mayis 2005.

3 Tirkiye Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 calismasinda kullanilan firma biiyikltigii tanimlarina
uygun olarak.

* Bu kaynaklardan birini %50 ve (izeri oraninda kullanan firmalar analizde gériilmektedir.
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Sekil 5. Modernizasyon planlamasi i¢in sorumlu departman
Uretim Moder nizasyonu I¢in Planlama Ufku

Uretim modernizasyonu icin en kisa siireli planlama ufkuna sahip olan sektor tekstildir
ve tekstil firmalarinin %50’ sinden fazlasinin en fazla 2 senelik planlama ufku vardir. En fazla
5 senelik planlama ufkuna sahip olan tekstil firmalari ise yaklasik %20 civarindadir. En fazla
10 senelik ve 10 seneden fazla olanlar ise ¢ok azdir. Diger sektorlerde ise 2 sendik ve 5
senelik planlama ufkuna sahip firma sayilari esittir. Sorun ciktikca planlama yapilan sektor ise
en yogun olarak gida sektoridir (Sekil 6).

Ayni soru firma 6lgeklerine gore incelenecek olursa, en kisa sureli planlama ufkuna

sahip olan firmalarin buyutk olgekli firmalar oldugu gordl Ur.
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Sekil 6. Uretimin modernizasyonu icin planlama ufku




Uretim M oder nizasyonu Uygulamasi
Gida sektord firmalarinin %85’inden fazlasinin modernizasyon uygulamalari igin
sorumlu bdlim olmamasina ragmen diger sektorlerde bu oran %55 civarindadir.

Modernizasyon uygulamalari i¢in en ¢ok kullanilan bolim ise tretimdir (Sekil 7).
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Sekil 7. Modernizasyon uygulamalari i¢in sorumlu bolim

M oder nizasyon I ¢in Danismanlik ve M Uhendislik Hizmetleri
Uretimin modernizasyonu icin biitge ayirmis firmalarda, danismanlik ve muhendislik
hizmetlerinin maliyeti dusik miktarlardadir. Bu da firmalarin bu hizmeti kendi iclerinden
sagladiklarini gostermektedir. Danismanlik ve mihendisik hizmetleri alan firmaarin bu
maliyetleri genelde 100.000 Eurodan az miktarlardir (Tablo 1).
Tablo 1. Uretim modernizasyonu icin biitce ayirmis firmalarda danismanlik ve mithendislik
hizmetlerinin yillik maliyeti (adet olarak)

GIDA TEKSTIL METAL KIMYA
€0 6 22 17 7
€ 100.000 veya daha az 1 5 11 2
€ 100.001 — 250.000 0 0 0 0
€ 250.001 - 500.000 0 0 2 0
€ 500.001 — 1.000.000 0 0 0 0
€ 1.000.000’dan fazla 0 0 0 1
ayirmis toplam frma sayisi | 27 i 10




Tablo 1 firma 0dlgeklerine gore incelenecek olursa, blyuk olcekli firmalarda bu
hizmetleri kullanmayan firmalar orta ve kigik olcekli firmalara gore daha ¢ok oldugu
gorauldr. Bu gozlemi, blydk olgekli firmalarin bu hizmeti kendi icinden saglama olanaginin
goreli daha muimkin olmasi seklinde izah edebiliriz.

M oder nizasyon Faaliyetlerinin Oniindeki Engeller

Modernizasyon faaliyetlerinin dniindeki engellerin basinda makine, techizat veisletme
sermayes icin yiksek maliyetler gelmektedir. Maliyetleri, yetenekli isgicli eksikligi ve
organizasyondan kaynaklanan engeller takip etmektedir. Sektorel olarak incelenecek olursa,
tim sektorlerin benzer yanitlar verdigi gorulir. Tek degisiklik, gida sektori firmalari igin
organizasyondan kaynaklanan engeller azdir ancak teknolojik engeller diger sekttrlerden
daha yUksektir (Sekil 8).
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Sekil 8. Modernizasyon faaliyetlerinin 6niindeki engeller
Uretim Moder nizasyonu Stratejileri

Uretimin modernizasyonunda makine, ekipman ve bilisim teknolojilerine yatirim en
onemli faktorler olarak ortaya cikmistir (Sekil 9). Yatirim icermes ve yatirimin kisa vadede
ve gorulebilir etkis nedeni ile dogal bir sonug olarak gorulebilir. Buttin sektorlerde siralama
ayni olmustur ve ikinci sirada personel gelistirme stratgjileri ve tglinct sirada organizasyon
dtratgjileri  bulunmaktadir. Personel gelistirme stratgjilerine tekstil  sektériinde diger
sektdrlere gire daha cok 6nem verildigi gorilmektedir.
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Sekil 9. Uretim modernizasyonu stratejilerinin énem derecel eri

Takip eden bolimde cesitli faaliyet alanlarinin modernizasyonuna verilen 6nem
sektorel olarak incelenecektir.

SEKTORLER BAZINDA URETIMIN MODERNIZASY ONU

Kimya Sektor tinde Ur etimin M oder nizasyonu

Kimya sektortinde Uretim modernizasyonu planlamasinda en 6nemli etmen blyuk bir
farkla enerji ve ham madde fiyatlarindaki gelismeler olarak belirtilmistir. Bunu, drinlere
pazar olusturma ve makine, ekipman ve sireclerdeki genel egilimler takip etmektedir. En az
onemli olan etmen ise Uretimdeki gevresel faktorlerin iyilestirilmesidir (Sekil 10).
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Sekil 10. Kimya sektoriinde Uretim modernizasyonu planlamasi igin 6nemli olan etmenler




Kimya sektorinde yeni Urin gelistirilmesi modernizasyon icin en cok énem verilen
hedef olarak dikkat cekmektedir (Sekil 11).
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Sekil 11. Kimya sektériinde modernizasyon faaliyetlerinin hedefleri

Tekstil Sektoriinde Uretimin Moder nizasyonu

Tekstil sektorinde Uretim modernizasyonu icin en 6nemli etmenler, enerji ve ham

madde fiyatlarindaki gelismeler ve makine, ekipman ve sireclerdeki egilimler olarak
belirtilmistir. Tekstil sektériinde de en az 6nemli olan etmen cevresel faktorlerdir (Sekil 12).
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Sekil 12. Tekstil sektériinde Uretim modernizasyonu planlamasi icin 6nemli olan etmenler

Tekstil sektoriinde modernizasyon icin tim hedeflere yakin oranlarda 6nem verilirken
Uriin kalitesini artirmak biraz daha 6ne cikmaktadir (Sekil 13).
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Sekil 13. Tekstil sektoriinde modernizasyon faaliyetlerinin hedefleri
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Metal Sektoriinde Uretimin M oder nizasyonu

Metal sektdriinde Uretim modernizasyonu icin en 6nemli etmenler, enerji ve ham
madde fiyatlari ve Urlinlere pazar olusturma olmustur. En az dnemli etmenler ise cevresel
faktorleriniyilestirilmes veyeni malzemeler icin imalat stirecleridir (Sekil 14).
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Sekil 14. Metal sektorinde Uretim modernizasyonu planlamasi icin 6nemli olan etmenler

Metal sektort firmalari icin imalatin moder nizasyonu en 6nemli hedeftir (Sekil 15).
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Sekil 15. Metal sektorinde modernizasyon faaliyetlerinin hedefleri

Gida Sektoruinde Uretimin M oder nizasyonu

Gida sektorinde de birbirine ¢ok yakin degerler alan enerji ve ham madde fiyatlari,
makine, ekipman ve slreclerdeki egilimler ve pazar olusturma en Onemli etmenler
olmudardir. Imalat stirecleri ise diger sektorlerden farkli olarak, gida sektorinde Uretim

modernizasyonu igin en az dnemli olan etmendir (Sekil 16).
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Sekil 16. Gida sektoriinde tretim modernizasyonu planlamasi icin 6nemli olan etmenler

Gida sektorinde 0Orin kalites artisna ve imalatin  modernizasyonuna diger
hedeflerden daha cok 6nem verilmektedir (Sekil 17).
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Sekil 17. Gida sektdriinde modernizasyon faaliyetlerinin hedefleri

Yapilan sorgulamada, tim sektorlerde Uretim modernizasyonu planlamasinda en
Onemli etmenin enerji ve hammadde fiyatlarindaki gelismeler oldugu gozlenmistir. Enerji ve
hammadde Urtin maliyetinin énemli bir yiizdesini olusturmaktadir. Uriin maliyetinin rekabet
acisindan énemi daha 6nce de vurgulanmisti®. Uretimde kullanilan enerji ve hammaddeyi
Uretimde modernizasyon yolu ile azaltarak Grin maliyetlerini  dusirmek tutarli  bir
uygulamadir. Uriinlere pazar olusturulmasi baskisini firmalarin tretimde modernizasyon yolu
ile yeni Urin gelistirerek ve drtinlerin kalitesini artirarak ve maliyetini dustrerek karsilamaya
calistigini soyleyebiliriz. Firmalari Uretimde modernizasyona yonelten diger bir etmenin
makine, ekipman ve slreglerdeki genel egilimler olmasini firmalarin sektordeki gelisme
cizgisinin disina dismeme cabasi olarak degerlendirebiliriz.

Sektorler bazinda firmalarin modernizasyon faaliyetlerinden hedefledikleri farkliliklar
gostermektedir. Iki kademeli bir iliskilendirmeyi gerektiren satis/pazarlamanin gelistirilmesi
hedefi 0ne cikamamistir. Cesitli hizmetler sunarak Urtin yelpazesinin kalitesinin artirilmasi
hedefi ise Urin kalitesinin firmalarin genelde en 6ne cikardiklari rekabetci oncelik olmasi ile
tutarli bir hedeftir.

s Ulusoy, G., Cetindamar, D., Akin, H. B., Bulut, C., Yegenoglu, H., Rekabet ve Ishirlikleri, Rekabet Forumu,
I stanbul, 2005.




MAKINE VE EKIPMAN TEMINI

Makine ve Uretim Ekipmani Temin Usulleri

Son bes yil icinde firmalarda kullanilan makine ve Uretim ekipmanlarinin temini
konusunda sektorler arasinda biyuk farklar géze carpmaktadir. Gida sektért firmalarinin ¢ok
azi ihtiyaclari olan makine ve ekipmanlari firma iginde gelistirirken, trtne 6zel makine ve
standart makine alimini yakin oranda (yaklask %50) gerceklesmistir. Tekstil sektori
firmalarinin da Urune 6zel makine ve standart makine alimi uygulamalarinda gida firmalarina
benzer 6zellikler tasimakta oldugu gorilmistir. Ancak tekstil firmalarinin kendi btinyelerinde
makine gelistirme yapmadiklari anlasilmaktadir. Metal sektort firmalarinin %75'i standart
makine alimi yaparken ¢ok az miktarda firma ici gelistirme ve Urine 6zel makine satin alimi
gerceklestirmiderdir. Kimya sektori firmalari ise U¢ farkli yontemi de birbirine yakin
oranlarda kullanmislardir (Sekil 18).
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Sekil 18. Makine ve uretim ekipmanlarinin temin usulleri®

Makine ve ekipman temini usulleri konusu firma 6lgeklerine gore incelenecek olursa,
kicuk ve orta olgekli isletmelerde en yogun olarak (yaklasik %65) standart makine alimi
yapildigi goruldr (Sekil 19). Buyutk o6lcekli firmalardaise Uriine 6zel ve standart makine alimi
usulleri yogunlugu birbirine yakin degerlerdedir.

®Bu ¢ kaynaktan birini %50 ve Gzeri oraninda kullanan firmalar analizde gorulmektedir.
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Sekil 19. Makine ve ekipman temin usullerinin firma 6l ceklerine gére dagilimi®

Makine ve Ekipman Temininde Kaynak Ulkeler

Son bes yilda satin alinan makine ve Uretim ekipmanlarinin kaynagi olan tlkeler
sektorlere gore farkliliklar gostermektedir (Sekil 20). Kimya sektoriinde makine ve ekipman
temin edilen Ulkeler arasinda parasal biytkltk olarak en 6nemli Ulke Italya, sonrasinda ayni
degerde Turkiye ve Almanya gelmektedir. Daha kuctk oranlarda ise Fransa, ABD, Isvigre ve
Avusturya bulunmaktadir.

Metal sektoriinde ise buyuk bir farkla Turkiye ilk siradadir. Turkiye'yi Almanya ve
sonrasinda Tayvan ve ltaya takip etmektedir. Japonya, Kore, Isvigre, ABD, Fransa,
Avusturya ve Hindistan da metal sektoriine ekipman saglamaktadir.

Tekstil firmalari makine ve ekipmanlarini blyik bir yogunlukla Almanya dan temin
edilmektedir. Temin kaynagi olarak, Almanyayi Italya, Turkiye ve Japonya izlemektedir.
Daha kuguk miktarlarda Isvigre, Fransa, ABD, Ispanya ve Tayvan kaynak olmaktadir.

Gida sektorinde ise temin kaynagi olarak Turkiye basi cekmektedir. Turkiye'yi diger
sektdrlerde oldugu gibi Almanya ve Itaya izlemektedir. Daha az miktarlarda ise Fransa,
ABD, Japonya, Ispanya ve Isvi¢re’ den ekipman saglanmaktadir.
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Sekil 20. Satin alinan makine ve ekipmanlarin kaynagi olan parasal olarak en dnemli Glkeler

Makine ve Ekipman Alimindaki Secim Kriteri

Son 5 yilda satin alinan makine ve Uretim ekipmanlari icin kullanilan secim kriterleri
genel olarak yatirimin geri donus orani ve stratejik karardir. Birbirine ¢ok yakin olmakla
birlikte, gida ve tekstil sektorlerinde yatirimin geri donus orani, kimya ve metal sektorlerinde

ise stratejik karar kriterinin daha ¢ok kullanildigi anlasilmaktadir. Geri donus suresinin bir

secim Kriteri olarak bu kadar disiik oranda kullanilmis olmasi ilginctir (Sekil 21).
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Sekil 21. Satin alinan makine ve uretim ekipmanlari icin kullanilan segim kriteri
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Firma olgeklerine gore incelenecek olursa; tum olgeklerde benzer sonuclar ainmis ve
stratgjik karar ve yatirimin geri donts orani’nin yakin yizdelerde ve toplamda yaklasik %80

oraninda kullanildigi goralmastur.

SONUC

Uretimde Modernizasyon calismasinda en carpici bulgu modernizasyon faaliyeti
olmayan firmalarin oranindaki (%55) yukseklik olmustur. Yillik 250.000 Euro veya daha az
modernizasyon yatirimi yapan firmalarin orani %61 dir. Bltce ayiran firmalarda, firmada
beklenen Uretim teknolojisi degisikligi ile ayrilan bitgeler arasindaki bag da gostermektedir
ki; en az bitce ayiran gida sektort firmalarinda yapilan biyuik teknoloji degisiklikleri de en az
orandadir. En yuksek miktarli bitcelerin bulundugu kimya ve tekstil sektorlerinde yasanan
teknoloji degisiklikleri en yuksek orandadir. Arastirmada yer alan firmalarin btyuklukleri gbz
onune dindiginda bu husus yadirganmayabilir. Uretim modernizasyonu planlamasi ve
uygulamasi i¢in firmalarin genelde bir departman ayirmadiklari gorilmuistir. Modernizasyon
planlamas icin daha c¢ok firmalarin planlama, uygulamas igin de Uretim departmanlari
sorumludur. Mduhendislik/ar-ge departmanlari kimya ve metal sektorleri tarafindan
kullanilmaktadir. Modernizasyon planlama ufku genellikle 2-5 vyildir. Modernizasyon
planlama ufkunun en kisa oldugu sektor tekstildir (en fazla 2 yil). Gida sektord firmalari ise
daha cok sorun ciktikga modernizasyon yapmaktadir.

Modernizasyonun finansman kaynagi buyik 6lciide firmalarin 6z kaynaklaridir. Oz
kaynaklari bankalar takip etmektedir. Finansman kaynaklarinin ¢esittenmemis olmasi bir
eksiklik olarak kabul edilmektedir.

M odernizasyonun 6niindeki en dnemli engeller makine, techizat ve isletme sermayesi
icin yuksek maliyetler olarak belirtilmistir. Bu iki engeli yetenekli isguict eksikligi takip
etmektedir.

Makine, ekipman ve bilisim teknolojilerine yatirim firmalar tarafindan en ¢cok 6nem
verilen Uretim modernizasyonu stratgjisidir. Ikinci sirada personel gelistirme stratejileri ve
Ugclncl sirada organizasyon stratgjileri bulunmaktadir. Personel gelistirme stratejilerinin
firmalarca 6nemsenmes firmalarin inovasyon uygulamalarinin basaris bakimindan olumlu
bir husustur. Makine, ekipman ve bilisim teknolojilerine yatirimin firmalarda inovasyonun cok
onemli bir boyutu oldugu goriilmektedir. Nitekim, TUIK’in tespitine gore firmalarda

inovasyon giderlerinin %62’ s makine ve ekipman yatirimidir.
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Makine ve ekipman temininde en c¢ok kullanilan usul standart makinelerin alimi
seklinde ifade edilmistir. Firma iginde gelistirme, imal etme veya ettirme ise en azkullanilan
yontemdir. Satin alinan makine ve ekipmanlarin kaynagi olan parasal olarak en énemli tlke
kimya sektorinde Italya, tekstil sektorinde Almanya, metal ve gida sektorlerinde ise
Turkiye' dir. Makine ve ekipman alinirken firmalar en ¢ok yatirimin geri donis orani ve
stratejik karari segim kriteri olarak kullanmaktadir.

Modernizasyon firmalarda inovasyon yapmanin etkin yollarindan birisidir. Firmalarin
modernizasyon calismalarini inovasyon perspektifine oturtmalari ve inovasyon yonetimi

cercevesinde ele almalari isabetli olacaktir.
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