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ONsOZ

TUSIAD, dzel sekiorti temsil eden sanayici ve isadamlart tara-

findan 1971 yhnda, Anayasamizin ve Dernekler Kanu-
nu’nun ilgili biikimlerine uygun olarak kurulmus, kamu ya-
rarina ¢alisan bir dernek olup gondilli bir sivil toplum &rgii-
Hidiir,

TUSIAD, demokrasi ve insan haklar: evrensel ilkelerine bagh,
girisim, inang ve diigiince 6zgtirliiklerine saygil, yalnizca as-
li gorevierine odaklanmag etkin bir devietin varoldugu Tiirki-
ye'de, Atatiirk'tin ¢cagdas wygariik bedefine ve ilkelerine sadik
toplumsal yaprn gelismesine ve demokratik sivil toplum ve
laik bukuk devleti anlayigimin yerlesmesine yardimcr olur.
TUSIAD, piyasa ekonomisinin bukuksal ve kurumsal altyapi-
suun yerlesmesine ve is diinyasinin evrensel is ablak: ilkeleri-
ne uygun bir bigimde faaliyeite bulunmasina gahgir. TUSI-
AD, uluslararas: entegrasyon bedefi dogrultusunda Tiirk sa-
nayi ve bizmet kesiminin rekabet giiciintin artirilarak, wulus-
lararas: ekonomik sistemde belirgin ve kalici bir yer edinme-
si gerektigine inanr ve bu yénde calisir. TUSIAD, Tiirkiye'de
liberal ekonomi kurallarinin yerlesmesinin yanisira, tilkenin
insan ve dogal kaynaklarivun teknolojik yeniliklerle destekle-
nerek en etkin bicimde kullansrminy; verimlilik ve kalite yiik-
selisini stivekli kilacak ortamin yaratilmas: yoluyla rekabet
glictintin artwilmasin bedef alan politikalar: destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri cercevesinde,
tilke grindeminde bulunan konularla ilgili gorislerini bilim-
sel calismalaria destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu go-
riislerden bareketle kamuoyunda tartisma platformlarimn
olusmasw saglar.



Bu ¢ercevede, Tiirkiye'de cesitli sektorlerin rekabet gliclerinin
belirlenmesi amacryla Meslek Orgiitleriyle Hiskiler Komisyonu
ve ilgili profesyonel meslek érgiitleri tarafindan ortak bir ¢a-
hisma ile yiiriitiilen “Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygulama-
lar” konulu arastirmalar Bogazici Universilesi 6gretim tiyesi
Prof. Dr. Giindiiz Ulusoy tarafindan koordine edilmistiv. “TU-
SIAD Rekabet Stratejileri Dizisi” kapsaminda hazirlanan bu
calismalar ilk asamada elektronik, cimento ve otomotiv sek-
6rlerine wygulannustir,

Endiistrileri belirleyen faktorlerin yeniden tanumlandigr ve
endiistrilerin yeniden sekillendigi giintdimiizde teknoloji, ye-
- ni drin ve bizmet gelistirme yeteneginin olusturularak yéne-
tilmesi belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu gériisten hareket-
le, “Tasit Araglart Yan Sanayiinde Teknoloji ve Yeni Urtin
Gelistirme Yonetimi” bashkl calisma “TUSIAD Rekabet
Stratejileri Dizisi” kapsammda TUSIAD ve Tasit Araglar, Yan
Sanayicileri Dernegi (TAYSAD) ile Bogazigi Universitesi'nin
ortak bir calismast olarak bazirlanmagtir.

TAYSAD calismaya ber asamasinda destek olmugtur. Calis-
maya TAYSAD diyesi 21 sirket aktif olarak katilmus ve calisma
icin gereken bilgilerin saglanmasinda zaman ve emeklerini
esirgememislerdir. Taslak raporun wnibai rapora déniistiiril-
mest asamasmda gerceklestirilen tartismalara gerek TAYSAD
ve Otomotiv Sanayii Dernegi (OSD) gerekse calismaya
katilan TAYSAD tiyeleri énemli katkilarda bulunmuslardr.
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YONETICI OZETI

Tagit Araglan Yan Sanayiinde Teknoloji ve Yeni Urlin Gelistirme Yonetimi calig-
masi Tiirk Sanayicileri ve Isadamlart Dernegdi (TUSIAD) ve Tasit Araclan Yan Sana-
yii Dernegi (TAYSAD) tarafindan miistereken hazirlanmustir.

Son yillarda teknolojik gelismenin hizlanmas: giderek teknolojiyi sirketlerin
rekabet gliciini belirleyen en 6nemli etkenlerden biri haline getirmistir. Bu olgu
ozellikle teknoloji yogun sanayi sektorlerinde daha belirgin olarak gézlenmektedir.
Otomotiv sektorl teknoloji yogun bir sektordir ve son yillarda biiyiik bir degisim
sirecine girmistir. Bu nedenlerden dolay, Tiirk otomotiv yan sanayiinde teknoloji
ve yeni Urtin gelistirme ydnetimi uygulamalarinin incelendigi bir cahsmanin yapil-
mast uygun gordlmiistiir.

Calismanin Amaci

« Tagit araclan yan sanayiinde teknoloji yonetimi ve yeni tirtin gelistirme siirec-
lerinin meveut durumunu saptamak,

. Sirketlerdeki baganli uygulamalara sektoriin dikkatini ¢ekmek,

-« Mevcut veri ve gozlemlerden hareketle teknoloji ve yeni Griin geh§t1rrne
konularinda bazi oneriler olusturmak.

Yontem ve Uygulama

Teknoloji ydnetimi; teknoloji belirleme, se¢me, edinme, kullanma, koruma ve
sonlandirma agamalarindan olugan bir siire¢ olarak modellenmistir. Stirdiirtilebilir
bir rekabet avantaji bu stireclerinin stirekli olarak gelistirilmesini gerektirmektedir.

Yeni lrlin geligtirme silirecinin modellenmesinde Proje Ekibi tarafindan daha
Once gelistirilmis olan bir modelden yararlanilmistir. Bu model yeni triin gelistirme
faaliyetlerini G¢ asamada incelemektedir; gelistirme Oncesi faaliyetleri, gelistirme
agamast faaliyetleri ve test ve dogrulama faaliyetleri. Bu faaliyetler yeni {iriin
amacinin belirlenmesi ile baglamakta ve trtiniin liretime alinmasi ve pazara sunul-
mast ile sona ermektedir.

Caligmada kullanilan yéntem, teknoloji ve yeni triin gelistirme siirecine iligkin
- olarak tagit araclan yan sanayiinden sistematik bazda veri derleme ve bunlann
degerlendirilmesidir. Veri derleme bir ankete ve bunu takip eden bir miilakata
dayandinlmstir. Mtlakat, ankette yer almayan bazi daha genis kapsamh konularin

irdelenmesi ve yeterince cevaplanmadig: disiiniilen sorularn yeniden tartisilmas:
amaci ile uygulanmustir.

Ankete TAYSAD tyesi 25 sirketin katiimas: éngoriilmiistiir. Anket formu, form
birakilan bu 25 sirketten 21 tanesi tarafindan cevaplandirilmustir. Yirmi bir sirketin
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16 tanesi ile Uretim merkezlerinde milakat yapilmastir.

TAYSAD tarafindan iiye sayist yaklagik 170 sirket olarak verilmektedir. Buna
gore calismaya katlan firmalar TAYSAD''n Uye tabanimn yaklagik %12,3'ini
olusturmaktadir. Buna kargin bu sirketler TAYSAD iyelerinin satiglarinin yaklagik
licte birini; ihracaunn ise tlgte ikisini gerceklestirmektedir. Calismanin konusunun
teknoloji ve yeni triin gelistirme yonetimi oldugu géz dniine alinirsa, érneklemeye
ortalama bir sirketin degil, calisma konusunda belirli bir diizeyin istlinde olan
sirketlerin dahil edilmesi geregi goriiliir. Bu nedenle, TAYSAD ile birlikte gercek-
lestirilen secimin isabetli oldugu gorilmektedir.

Teknolojik Yenilik ve Is Yapmada Yenilik

Otomotiv yan sanayii sirketlerini etkileyen yenilikler iki ayr: baslik halinde ince-
lenebilir: teknolojik yenilik ve is yapmada yenilik. Teknolojik yeniligi etkileyen
baslica faktorler olarak; cevre, givenlik, elektronik sistemler ve yeni malzemeler
incelenmistir.

Cevre koruma faktdriiniin teknoloji izerindeki etkisi {i¢ boyutta incelenebilir. Bi-
rinci boyut glriltiidiir. Girilti seviyesinin azalulmasini éngéren yasal dizenleme-
ler yayginlasmaktadir. Bu alanlarda yeni teknolojik arayislar devam etmektedir. Di-
ger boyut emisyonlardir. ABD ve Avrupa’da emisyonlarin kademeli olarak azaltilma-
sint ve belirli bir stire sonunda tamamen ortadan kaldirilmasint 6ngoren yasalar uy-
gulamaya girmigtir. Bu alandaki aragtirmalar otomotiv endistrisini tamamen degisti-

. recek teknolojik gelismelere yol acacakur. Gelecekte, elektrikli araglarin ve hiicre ya-
kitl: araclarin dizel ve benzinli araclann yerini almasi bu yiizden kacinilmazdir. Gev-
re koruma faktoriiniin tiriin teknolojileri tizerindeki diger bir etkisi de ara¢ hurdala-
rinin azaltilmas: ve yeniden degerlendirmeye yonelik yasal dizenlemelerdir.

Arac giivenligi ile ilgili uygulamalarda meydana gelen degigiklikler tlkeler ara-
sinda hizl bir sekilde yayilmaktadir. Bunun nedeni sadece yasal mevzuatlar degil-
dir. Glivenlik giderek énemli bir pazarlama kriteri haline gelmektedir.

Otomotiv endistrisi biyiik bir satis hacmine sahip oldugu icin, yeni bir malze-
menin devreye girmesi ve yaygin olarak kullanilmaya baslanmasi ile kitle dretim
nedeniyle fiyatinda biiytik distgler saglanabilmektedir. Degisik bilesenlere yonelik
yeni malzeme arayiglan yogun bicimde devam etmektedir. Yeni malzemeler bera-
berinde yeni teknolojileri de getirmektedir.

Motorlu araclarda, elektronik sistemler giderek yaygmnlasmaktadir. Geleneksel
olarak elektronik sistemlerin kullanildig1 alan miizik sistemleri olmustur. Yeni bir ge-
lisme ise, motor, stispansiyonlar ve fren gibi hareket sistemi bilegenlerine elektronik
sistemlerin uygulanmas: olmustur. Elektronigin yayginlasacag: diger alanlar da, arag
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durumu hakkinda bilgi saglayan sistemler ve navigasyon sistemleri olacaktr.

Is yapmada yenilik; miisteri odaklilik, sistem tedariki ve tasarimin tedarik¢iye
devredilmesi basliklar altinda incelenebilir.

Diinya otomotiv endistrisinde rekabetin artmasi yeniligi onemli bir rekabet
silahi1 haline getirmistir. Diger taraftan yenilik alanindaki basar1 misteri odakhli:
zorunlu hale getirmektedir. Bilesen tasariminin yavas yavag yan sanayi sirketlerine
devredilmeye baslanmas1 mugteri istek ve tercihlerinin bilinmesini yan sanayi sirket-
leri icin de 6nemli hale gelmektedir.

Sistem tedariki otomotiv endistrisinde yayginlasan bir uygulamadir.
Bilesenlerin giderek daha karmagik hale gelmesi ve tedarik¢i sayisinin azaltilmasi
istegi bilesenlerin bir bitiin olarak test edilmesini ve bir bitlin olarak tedarik
edilmesini zorunlu hale getirmistir. Parca yerine sistemlerin tedarik edilmesi,
tedarikgileri, yeni alanlarda teknolojik birikim ve yeni bir iligkiler ag1 olusturmaya
zortamaktadir.

Sistem tedarikine gotiiren diger bir sebep de bazi bilegenlerin tasarimlarinin
tedarikciye devredilmeye baslanmasidir. Tasarim cevrim slrelerini  kisaltmak
amacinda olan ana sanayi sirketleri kendi tasanim felsefelerini gozden gecirerek
bilesen bazinda tasarim goérevini yan sanayi firmalarina devretmeye baglamuglardir.

Turkiye'de Otomotiv Sanayii ve Gozlenen Yapisal Degisimler

Otomotiv sanayii Turkiye'de imalat sanayii ve Tirk ekonomisi icerisinde dnem-
li bir yere sahiptir. Toplam imalat sanayii cirosu icerisinde otomotiv sanayiinin pay1
1997 yilinda %24 olarak gerceklesmistir. Otomotiv sanayii, ana ve yan sanayi sirket-
leri disinda bircok farkli alanlarda da is imkénlart yaratmaktadir, Bu &zellikleri ne-
deniyle otomotiv sektorii lokomotif bir sektér olarak degerlendirilmektedir. Yaratti-
&1 katma deZerin yaninda otomotiv sanayii ®nemli bir istihdam da yaratmaktadir.
Bu istihdam goreli olarak yiiksek nitelikli elemanlan kapsamaktadir.

Otomotiv sanayiinin gelisiminde uygulanan yanhs ekonomik politikalar belirle-
yici olmustur. Yillar igerisinde i¢ pazara yonelik yapilan {iretim nedeniyle sektoriin
ihracat yetenegi gelismemistir. Diger taraftan yanls politikalar ve yiiksek enflasyon
ortamu yerli otomobil lireticisi firmalarin hedef kitlesi.olan orta smifin alim giictiniin
onemli olciide diismesine neden olmustur. Gelisemeyen i¢ pazara ek olarak son yil-
larda yeni firmalarin yerli tretime baglamasi ve ithalatin hizla artmas: sektériin ya-
pisint daha da bozmugtur ve ekonomik 6lgeklerden daha da uzaklasimasina neden
olmustur. Bunun sonucunda firmalarin rekabet giicli olumsuz etkilenmistir.

Ana sanayide yaganan yapisal degisimin temel boyutlar asagida &zetlenmistir:
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. ithalat artisi,
. Uretici sirket sayisinda artss,

. Yerlesik sirketlerin Grtinlerini yenilemeleri,

. Pazardaki belirsizlik ve pazarin daha kui¢ik paylara bélinmesi,
« Bazi yerlesik sirketlerin yurtdisindaki ana girketlerin global tretim ve dagitim

sistemlerine dahil olmasi.

Tiirkiye'deki otomotiv yan sanayii global etkilerin de tesirinde ana sanayi ile
birlikte &nemli degisimlerden gecerken bir takim firsatlan da beraberinde getiren
tehditlere maruz kalmaktadir. Bu tehdit ve firsatlar agagida tablo halinde o&zetlen-

meye caligilmstir.

Tebditler

Frsatliar

i¢ pazar daralmaktadir. / Ekonomik Slgeklerden
uzaklagilmaktadur.

Bazt parcalarda lisans alma / yabanc: bir yan
sanayi Kurulusu ile igbirligi yapma zorunlulugu
getirilmektedir.

Fiyat, kalite ve teslimat konusunda ana sanayi
talepleri artmaktadir.

Yeni modellerde verlilestirme azalmaktadir. /
Yurticinde ana sanayi girketleri arasinda global
tedarik artmaktadir.

Yeni modellerde yeni teknolojiler kullanilmaktadir.

Sistem tedariki yayginlagmaktadir.

Tedarikgi sayis1 azalmaktadir.

Yeni modellerin ihra¢ edilmesi tretim adeterini
artirabilir.

Yurtdiginda ana sanayi sirketleri arasinda global
tedarik yayginlagmaktadir. Yurtdisindaki yan sanayi
sirketleri ile igbirliZi yan sanayi sirketlerini yurt
digtindaki pazarlara agilmaya yonlendirilebilir.

Tam zamaninda tedarik ve esneklikte mevcut
avantajlara ek olarak teknoloji ve kalitede sigrama
yapmak ana sanayi icin tercih edilebilirligi
artiracaktir.

Ticari aracgta ve binek otomobilde Turkiye'de
tasanim yaygnlagmaktadir; bunun sonucunda yan
sanayi ile ortaklasa tasarim imk&ni artmaktadar.

Yan sanayi sirketlerinin ¢ok sayida ana sanayi ile
¢alismasi farkli teknolojilere ulasma imkam
verebilir,

Yan sanayi girketleri, teknoloji ve insan
kaynaklarina yatinm yaparak katma degeri yitksek
mamullere yonelebilir.

Sistem tedarikinin yayginlagmas: halinde yan sanayi
sirketleri katma degeri daha yiiksek Griinler
tiretebilir; bu amacla is ortakliklan veya iligkiler ag
olusturulabilir.

Tedarik¢i sayisinin azaltilmas: uygulamasinda ana
sanayi ile goreli giiglu tedarikgiler arasinda stratejik
igbirligi saglanmast ile daha saglikli bir yapiya
ulagilabilir,
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BULGULAR VE ONERILER

Bu bolimde caligmada saptanan teknoloj.i ve yeni Urlin yonetimine iliskin bul-
gular 6zetlenecek ve bu bulgulardan hareketle gelismeye acik ydnlerin gelistirilme-
sine yonelik Oneriler sunulacaktir. Bulgu ve oneriler belirli ana bagliklar etrafinda
toplanmustir. '

Teknoloji ile Is Stratejisinin Uyumu
Bulgular :

« Sirketlerin 6nenﬂi bir bélimiinde sistematik bir stratejik planlama stireci yoktur.
« Sirketlerde teknoloji planlama yaygin degildir.

. Sirketlerde ayirt edici teknolojik beceriler yaygin degildir.

« Sirketlerin planlama ufku kisadir.

. Onumiizdeki ti¢c yillik dénemde kir amacini ortaya cikaran yedi sirketten
altisinda yabanci sermaye istiraki bulunmaktadir. Tamamen yerli sermayeli on iki
sirketten on biri pazar payiuu artirmay: éntimiizdeki G¢ yilin 6ncelikli amac olarak
belirlemistir.

Oneriler :

. Sistematik bir stratejik planlama sirecinin gelistirilmesi gerekir. Teknoloji
planlama bu siirecin en &nemli unsurlarindan bir olarak goriilmelidir.

« Planlar uzun vadeli olmali ve dizenli araliklarla gdzden gecirilmelidir.

. Sirketlerde, ayirt edici teknolojik beceriler gelistirilecek alanlarin belirlenme-
si, bu alanlarda gelisme cizgisinin planlanmasi, bu plana bagh olarak projeler sap-

tanmas1 ve Ozellikle insan kaynaklarini gelistirmeye kaynak tahsisi yapilmas:
hedeflenmelidir.

« Deneyerek 6grenme, belirli teknolojilerde ayirt edici becerilere sahip olmak
isteyen girketlerin (izerinde durmas: gereken iyi bir uygulama olarak gériilmektedir.

Teknoloji Belirleme
Bulgular :

. Sirketlerin 6nemli bir bdlimu kendi alanlarindaki teknolojik gelisméleri izle-
memektedir veya bunu diizensiz olarak yapmaktadirlar.

- Miugsteriler ve techizat tedarikgileri, lrtin ve iretim - teknolojilerindeki
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gelismelerin izlenmesinde en sik bagvurulan bilgi kayna§ olarak ortaya ¢ikmak-
tadir.

. Sirketlerin cogunda bir teknoloji istihbarati fonksiyonu bulunmamaktadir.

. Sirketler, teknolojik istihbarat organizasyonunun bulunmamasini veya yetersiz
kalmasini teknolojik belirleme stirecleri 6niindeki en énemli engel olarak gérmek-
tedirler.

Oneriler :

. Otomotiv endiistrisi hizli bir teknolojik gelismeye sahne olmaktadir. Bir¢ok
teknoloji yeni uygulama imkant bulmaktadir. Sirketlerin, sahip olduklar: teknoloji-
leri, gelecekte kullanmay: diisindiikleri teknolojileri ve rakiplerin teknolojik uygu-
lamalarini izlemesi gerekir.

. Kendi 6zgiin irtin ve teknolojilerini gelistirme amacinda olan sirketler bu
alanda alinmus patentleri aragtirmalidir. Internet tabanlh patent arama programlari,
bu kaynaga tiim sirketlerin erismesine imkin vermektedir.

. Belirlenen teknolojik alanlardaki gelismelerin izlenmesi o alanlarda uzman
olan veya uzmanlasmasi dngorilen kisilere verilmelidir. Bu gorevlendirme agik¢a
belirtilmelidir ve ilgili ¢alisanin is tanimina dahil edilmelidir.

. Bir kisi veya organizasyonel birim bu calismalari koordine etmeli ve yon-
lendirmelidir.

« Teknoloji istihbaratina yonelik yapilanma agik¢a tanimlanmalidir. Bu organi-
zasyonun amaclan belirlenmeli ve gerekli harcamalar biitcelenmelidir.

Teknoloji Secimi
Bulgular :

. Bityiik yatunim gerektiren teknolojik yatinmlarda stratejik amaclar ekonomik
hususlarin 6éniine ge¢cmektedir.

. Teknoloji seciminde ¢ok fonksiyonlu takimlarn kullanim: yaygin degildir.
. Teknoloji segimine st yonetim onciiliik etmektedir.
. Teknoloji secimindeki en énemli kriter ana sanayinin istekleridir.

. Talebin istikrarsiz olmasi iiretim rakamlarmin kocikligi ve geri ddeme
dénemlerinin kisaltilmast zorunlulugu teknoloji se¢imini olumsuz etkilemektedir.
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. Genis Urtin yelpazelerini desteklemek icin esnek iretim yapilar1 benimsen-
mektedir. Bu esnekligin maliyeti 6lctil(e)memektedir. '

» Teknoloji se¢iminde sirketler, finansman gereksinimleri, §irket kiltiri ve
nakit akigint en 6nemli faktorler olarak gérmektedirler.

. Devlet tegviklerinin teknoloji se¢iminde daha &nemli bir rol oynamas: talep
edilmektedir. '

. Planlama ufkunun kisalig: teknoloji seciminde ekonomik analiz yapmay:
engellemektedir. Ekonomik analiz yapilan durumlarda, kalitedeki ve miisteri mem-
nuniyetindeki artisin da géz ontine alindign belirtilmistir.

Oneriler :

« Stratejik teknoloji alternatiflerinin degerlendirilmesinde stratejik ve operasyo-
nel etkenlerle, nitel ve nicel etkenlerin birarada degerlendirilmesine imkin veren
ve kullanimi ve anlagilmas: kolay degerlendirme yontemlerinden birisi, 6rnegin pu-
anlama modeli secilerek kullanlabilir.

. Esnekligin maliyetinin 6l¢tilmesi icin faaliyet bazli maliyetlendirme (Activity-
Based Costing-ABC) kullanilabilir.

« Yeni teknolojilerin sirket iizerinde cok yonli etkileri olmaktadir. Bu nedenle
teknoloji se¢imi ¢cok fonksiyoniu bir takim tarafindan yuritilmelidir. Takimin her
bir tiyesi kendi fonksiyonun teknolojiye yonelik taleplerini getirecektir ve teknolo-
jinin olas: etkilerini degerlendirebilecektir. -

. Ust ydnetimin teknoloji secimini yonetmesi yaninda bu secimin gerceklestiril-
digi stire¢ lizerinde de durmasi gerekir. Her teknoloji segme vakast bu stireci iyiles-
tirmek icin bir firsat olarak degerlendirilmelidir.

Teknoloji Edinme
Bulgular :

« Sirketlerin en sik kullandiklan iki teknoloji edinme yontemi; (i) sirket icinde
geligtirme ve (ii) Griin, malzeme, techizat ve stireclerin bir pargast olarak teknoloji-
nin satin alinmasidir.

. Sirket icinde teknoloji gelistirmeye yonelten en énemli faktodr belirli teknolo-
jilerde sirketin deneyim kazanmak istemesidir.

« Edinilecek teknolojinin gelistirilebilmesi icin gerekli becerilerin bulunmamas:
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ise sirket disindan teknoloji edinmeye'yt’)nelten baslica faktordiir.

« Ar-Ge harcamalan ile sirket disindan techizat ve teknolojik know-how edin-
me harcamalarmin karsilastirdmas: sirketlerin dis teknolojiye olan bagimhligmin bo-
yutunu ortaya koymaktadir.

. Sirketlerin biiytik cogunlugunda sirket icinde teknolojik gelistirmeye ayrilan
insan kaynag: (tiim ¢alisanlanin %1,5'u) ve parasal kaynak (toplam satislarin %0,5'1)
son derece dugiik diizeylerde kalmaktadir.

Oneriler :

. Calismada varilan sonuglar, sirketlerin dis teknolojiye olan asirt bagimliliZim
ortaya koymaktadir. Sirketlerin belirli alanlarda teknolojik yetkinlikler gelistirmeye
yonelmeleri gerekir. Bu alanlar farklilasma imkini verecek anahtar teknolojiler
‘olmahidir. Bu amaca yonelik uygulanacak gelistirme projelerine sirketler daha fazla
insan kayna@i ve parasal kaynak aywmalidir. Boylelikle sirket iginde teknoloji
gelistirme ile sirket digmdan teknoloji edinme arasinda bir denge saglanmalidir.

. Bir sirket ayut edici teknolojilerini kendi blinyesinde gelistirmek icin &nemli
Slctide caba harcarken, ayirt edici ozelligi olmayan temel teknolojileri de sirket
disindan edinme yoluna gidebilir.

. Belirli durumlarda yan sanayi sirketlerinin hammadde tedarik ettikleri
sirketlerle techizat tedarikcileri 6nemli birer teknoloji kaynag: olugturabilir. Bu dzel-
likteki sitketlerle yakin iligkilerin kurulmas: hentiz ticarilestiriimemis olan baz
teknolojilere erisimi saglayabilir.

. Ozellikle tretim teknolojilerinin edinilmesinde belirli anahtar bilesenlerin
edinilmesi biitlin bir sistemin edinilmesinden daha uygun olabilir.

. Iletisim, teknoloji edinme strecinin kritik bir unsuru olarak ortaya ¢ikmak-
tadir. Bu siirece dahil olan tim taraflar arasinda iletisimin tam olarak saglanmasi
biytik énem tagimaktadir. Bunu gerceklestirmenin bir yolu ¢ok fonksiyonlu takim
kullanmaktir. Bu takimda teknolojinin kullanicilar: da temsil edilmelidir.

Teknoloji Kullanma
Bulgular :

. Sirketler sahip olduklan teknolojileri kendi tiriin ve stireclerinde kullanarak
degerlendirmektedir. Sirketlerin bu alanda bir zorlukla karsilasmadigi anlagilmak-
tadur.
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« Belirli alanlarda kendi teknolojik yetkinliklerini gelistirmis olan sirketler, bu
birikimi teknoloji satarak degerlendirme yoluna gitmemektedirler. Bu alanda énem-
li bir deneyim eksikligi s6z konusudur.

. Sirket icinde kullamilan yeni teknolojilerin en ¢ok katki sagladig: alanlarin
basinda iiretim ¢evrim zamannin kisaltilmasi ve Uretim kapasitesinin artiriimasi
gelmektedir.

. Sirketlerin sadece f{cte biri calisanlarina yeni teknolojilerin  kullanimi
konusunda yeterli egitim verdiklerini vurgulamaktadir.

Oneriler :

. Teknoloji bir Uriin olarak gorilmeli ve bu driinden saglanacak faydanin
encoklanmasina calisilmalidir.

« Sirketler, teknoloji satma imkanlarin aktif olarak aragturmalidar.

« Calisanlarin yeni bir teknolojiyi benimsemesinde egitim cok 6nemli bir fak-
tordir. Dolayisiyla, kapsamli egitim programlar yeni teknolojilerin ayrilmaz bir
parcasi olarak gordlmelidir.

Teknoloji Koruma
Bulgular :

« Sektordeki sirketler, tasarim tescili ve patent alma gibi yasal bazi teknoloji
koruma yontemlerine bagvurmamaktadir,

« Gizliligin saglanmasi, rakiplere gore Once uretime gecme nedeniyle zaman
avantajint kullanma ve ilgili personelin sirkette tutulmas: ile saglanmaktadsr. Bu
yontemler orta derecede etkin olarak goriilmektedir.

Oneriler :

. Ayirt edici teknolojik becerilerin ve 6zgiin teknolojilerin yaygin olmamast
yasal koruma yontemlerinin kullanidlmamasindaki en énemli etkendir. Ancak bun-
dan sonraki dénemde 6zgin teknoloji ve tiriin gelistirme yolunda atillacak adimlar
teknoloji korumamin 6énemini artiracakur. Cift basamak (dual ladder; diger bir
deyisle, teknik personelin idari gorevlere kaydirilmadan da vyiikseltilmelerine
olanak tanryan bir kariyer planlama yaklasimi) uygulamasi bu anlamda
‘degerlendirilmesi gereken bir yaklagim olarak ortaya gikmaktadir. Bu yaklasimm iki
dnemli katkis1 vardir. Teknik personele belirli alanlarda uzmanlasma imkani vererek
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teknolojik yetkinlik gelistirmeye katkida bulunmaktadir. Boylece teknik elemanlara
kariyer firsatlar yaratarak bunlarin girkette tutulmasina katkida bulunmaktadir.

Teknoloji Sonlandirma

Bulgular :
. Teknoloji sonlardirma vakalan seyrektir.

. Miisterilerin yeni teknolojiler talep etmesi ve maliyet avantaji saglayan
teknolojilere gecis, sonlandirma kararlan arkasindaki baglica nedenler olarak belir-

tilmektedir.

. Yasal mevzuat ve ana sanayi ile yapilan anlagsmalar trdn teknolojisi son-
landirma kararlarim etkilemektedir.

. Yeni teknoloji alternatiflerinin belirlenememesi, teknolojinin bagarnli bir
sekilde sonlandirilmasinin éniindeki en énemli engel olarak goriilmektedir.

Oneriler :

. Uretim teknolojilerinin sonlandirilmasinda, bu teknolojilerin otomotiv sektéru
veya diger sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerde degerlendirme imkénlar
arastirilmalidir.

. Teknoloji istihbarat, teknoloji sonlandirma kararlan icin bilgi saglamalidir.
Yeni Uriin Devreye Alma / Yeni Uriin Gelistirme
Bulgular

. Yeni iiriin devreye almada basari orami nispeten dulgiik; yeni Urin
gelistirmede ise bagart orani nispeten yiksektir.

. Yeni devreye alinan ve gelistirilen tiriinlerin satisinin toplam satiglar icindeki
yiizdesi iirtin yenilemenin olduk¢a yavas olduguna igaret etmektedir.

. Tirkiye'de ana sanayi - yan sanayi ortak tasarim deneyimi azdir.

. Yeni uirlin gelistirme fikir kaynag: biiyiik dl¢lide migteriler, Gist yonetim ve Ar-
Ge/ mihendislik bélumudir. '

. Yeni iirtin tasarimi ve gelistirilmesine yonelik becerilerde biiytik eksiklikler
mevcuttur.

. Bilgisayar destekli tasarim (CAD), Bilgisayar destekli imalat (CAM) ve
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Bilgisayar destekli mihendislikte (CAE) genel olarak diisik bir yetkinlik gézlen-
mektedir. CAE kullaniminda ayrica bir etkinlik sorunu da vardur.

Oneriler

« Yeni urtin tasarimi ve gelistirilmesi icin gerekli altyapinin temel taglan olan
beceriler ve bilgisayar destegi konusunda yaygin egitim verilmelidir.

. Yeni tirin devreye almadaki basari oranlannin disikliigli sorunu ayrintili
olarak irdelenmelidir.

« Yeni Urtin gelistirme fikir kaynaklannin ¢esitlendirilmesine dnem verilmelidir.
Ozellikle fuar/sergilerden ve tedarikcilerden yararlanmanin etkinligi artirilmalidr.

« Yeni Urlin tasarimu Ar-Ge faaliyetlerinin ¢iktilanindan birisidir. Sirket icinde
belirli bir Ar-Ge tabant saglamadan bagarili bir yeni trliin tasanimi drgiitlenmesi bek-
lenemez. Bu nedenle Ar-Ge faaliyetlerine daha ¢ok kaynak ayrilmalidir.

Bolumiin geri kalan kisminda ana sanayi ve konu ile ilgili kurumlara iligkin bazi
Oneriler getirilecektir.

Ana Sanayi

. Ana sanayi ile iligkilerde teslimat giivenilirligi ve kalite 6ne ¢ikan rekabetci
onceliklerdir.

. Kalite ile birlikte fiyat, Turkiye'deki ana sanayi sirketlerinin en onemli
tedarikci secim kriteridir. Yan sanayi sirketleri maliyet azaltmay: éncelikli amaclar
haline getirmelidir.

- Genisg musteri ve Uinlin yelpazesi dnemli bir maliyet yiki getirmektedir.

« Genisg Urlin yelpazesinin getirdigi maliyetlerin azaltilmasinda iki yol izlenebilir.
Birincisi mevcut Uretim sisteminin esnekligini artirmakur. Ikincisi ise iiretim yel-
pazesini siirlandirarak esneklik ihtiyacini azaltmaktir, Sirketler iki alternatifi de

degerlendirmelidir. Bu secimin yapilmast teknolojik kararlar acisindan dnem arz
etmektedir.

» Ana sanayi sirketlerinin belirli modeller icin bolgesel lretim merkezi ola-
bilmesi yan sanayi icin firsatlar yaratacakuir.

- Ana sanayi kuruluglarinin kendi tasanimlarina hikim olmalarinin yan sanayi-
inin geligmesine énemli katkis1 olacaktir. Tasarim yetenegi gelistirebilen yan sanayi
sirketleri bu sekilde ana sanayi ile ortak tasarim iliskisine girebileceklerdir. Elbette
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burada ana sanayiden beklenen tiim bir tasarimi gerceklestirmesi degildir. Ar-Ge
faaliyetlerinin uluslararasi bolisimii cercevesinde tasarmun belirli bolimlerinin
Tiirkiye'ye aktarilmass; Tiirk mithendis gruplarinin tammlannus tasarm alt projeleri
tistlenmeleridir. Ana sanayi firmalarinin boyle bir strateji takip etmeleri yan sanayii
olumlu etkileyecektir.

. Yabanci sermayeli yan sanayi sitketleri de belirli alanlarda teknolojik yetkin-
likler olusturabildikleri takdirde, is¢ilik maliyetleri gibi faktor avantajlarinin kaybe-
dilmesi halinde dahi kalict olabilirler. Buna yonelik olarak bu sirketler, yurtdigindaki
ana sirketin baz: Ar-Ge faaliyetlerini Gstlenebilitler; proje gruplarinda yer alabilir-
ler.

Universite ve Ar-Ge Kuruluslari

. Universitelerin sektdre dnemli katkilarindan birisi nitelikli isgliclintin yetistiril-
mesi ve meslek ici egitimin saglanmasidir. Bu amagla, niversitelerde ilgi odag:
olusturulmasina ve buralarda deneyim birikimi olusturulmasma caligilmahdur.

.Universiteler, uzun vadeli jenerik teknoloji arastirma projelerinde
kullanilmalidir. Zaman kisiti olan kisa vadeli gelistirme projelerinde liniversiteler
etkin olamamaktadr.

. Universiteler ve Ar-Ge kuruluslan ile iligkilerde karsilasilan zorluklar sirketleri
caydirmamalidir. Yurticindeki ve yurtdisindaki \iniversiteler ve aragtirma kuruluglar
ile iligkiler kurmak icin ¢aba sarf edilmelidir. Bu kaynaklar farklilagsma saglayan baz
teknolojilerin gelistirilmesinde faydali olabilir.

. Universitelerin ve Ar-Ge kuruluslarinin uygun goértilen ilgili birimleri ile proje
bazinda misterek calisma baslatilarak onlarin belirlenen konulara ilgi duymalarn ve -
zaman icerisinde birer yetkinlik odag: olusturmalar: saglanabilir.

. Universiteler ve Ar-Ge kuruluglart teknoloji istihbarati konusunda sektore
dnemli destek saglayabilir.

. Universitelerin ve Ar-Ge kuruluglarmnin etkin bir kullanim alani1 da laboratu-
var calismalaridir. Mevcut laboratuvarlar istenen diizeyde olmasa bile yeni imkan-
lar yaratilarak biitin sektore hizmet verecek laboratuvar altyapilar kurulabilir. An-
cak belki kurulmasindan daha zor olani, bu laboratuvarlarin giincelligini saglayacak
organizasyonlarmn olusturulmasidir.

. TIGV ve TIDEB tarafindan saglanan Ar-Ge tegviklerinden yararlanmak
amaciyla sirketler Ar-Ge projelerinin hazirlanmasinda, sunulmasinda ve sonug-
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landirilmasinda Universitelerden ve Ar-Ge kuruluslarindan yararlanabilirler.
TAYSAD

. Rapordaki bulgulardan hareketle, TAYSAD tiyelerinin yararlanacagi miisterek
imkéanlanin yaratilmas: konusunda ¢nde gelen iki konu bilisim teknolojilerinin
tasarimda kullanimi ve egitimdir. TAYSAD bir Egitim Merkezi ve bir Tasarim Merkezi
olusturabilir. Ancak, TAYSAD''n sektoriin yararlanacagi miisterek imkanlan
yaratitken olumlu ve olumsuz yonleri ile tartarak yapmasi gereken segim bu
miisterek imkanlarin TAYSAD biinyesinde mi yoksa TAYSAD'in yonlendirecegi ve
hatta ortak olmay: disiinebilecegi hizmet, teknoloji ve bilisim sirketleri biinyesinde
mi saglanmasinin daha etkin olacagidir,

« Benzer sekilde, diger bazi onemli misterek imkidn konulan arasinda labo-
ratuvar ve test imkanlarini da sayabiliriz. Burada da tniversite, Ar-Ge kuruluglan
(Marmara Aragtirma Merkezi gibi) ve 6zel sirketler ile anlasma ve igbirligi imkanlar
aragtirilabilir.

« TAYSAD liye sirketlerinde ozellikle tasarim ve bilisim teknolojilerinin
yaygmlasmasi yoniinde 6nemli katkilarda bulunabilir; Internet ve EDI teknolojileri
gibi. Elektronik ticaret (electronic commerce) sektoriin bir an dnce tanismasi
gereken bir teknolojidir.

« Bircok tilkede, belirli kamu kurumlan teknolojik ve ticari bilgi toplamada
onemli roller Gstlenmektedir, Bagta TAYSAD olmak tizere meslek kuruslan bu alan-
da gorev Ustlenebilirler. Bu kuruluslar icerisinde olusturulacak birimler bir¢ok tiye
sirkete hizmet vererek bu faaliyetlerin maliyetini genis bir tabana yayabilir.
TAYSAD, diger tlkelerdeki benzeri kurulusglarla olan iliskilerini kullanarak, bu kuru-
luglarin kendi hazirlattiklar gesitli raporlan temin edip bunlari TAYSAD iiyelerinin
kullanimina agilmasini saglayabilir. Ancak, érnegin TAYSAD biinyesinde kurulacak
boyle bir birim, her sirketin kendi teknoloji istihbarati galismalarina tamamlayict
olarak gorilmelidir,

« TAYSAD sektor bazinda teknoloji ve kalite alanlarinda 6diil(ler) olusturabilir.
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1. GIRIS

Tasit Araclari Yan Sanayii Sektoriinde Teknoloji ve Yeni Uriin Geligtirme
Yonetimi calismasi Tiirk Sanayicileri ve Isadamlan Dernegi (TUSIAD) ve Tasit
Araclart Yan Sanayii Dernegi (TAYSAD) tarafindan miustereken hazirlanmgtr.
Calismaya TAYSAD tyesi 21 sirket katilmustir.

1.1. Neden Teknoloji ve Yeni Uriin Gelistirme ?

Teknoloji ve yeni trtn gelistirme konusunda bir calisma yapma fikri, sirketlerin
surdurilebilir bazda rekabet edebilmelerinde teknolojinin roltiniin giderek daha
one ciktir gozleminden kaynaklanmugtir. Bu silireg, asagida da aynntilandirilacag:
gibi, ozellikle otomotiv sanayiinde bariz olarak gozlenmektedir. Otomotiv ana ve
yan sanayilerinin global dlcekte son yillarda gecirmekte oldugu degisim tilkemizde
de bu sanayilerde 6nemli degisikliklere yol acmigtir ve daha da biiyik degisiklik-
lerin habercisidir. Bu nedenle, sektdr olarak da tasit araclan yan sanayii sektdri
secilmistir.

Otomotiv endulstrisinde goézlenen hizli degisim silrecinin baglangicini
Toyota’nin uyguladigi ve daha sonra diger Japon sirketleri tarafindan benimsenen
yalin tiretim yaklagimina baglayabiliriz*'. Diinyanin 1980’lerin ortalarinda Japon oto-
mobillerinin Amerikan pazarina girisi ile haberdar oldugu yalin tretim yaklasimi
Toyota ve diger Japon sirketlerine kalite ve Uretkenlikte Onemli Ustinlikler
saglamugstir. Bu Ustinliklerin misterilere yansitilmasi ile soz konusu sirketlerin pa-
zar payl hizh bir sekilde artmigtir. Bu gelismeler Amerikan sirketlerini degisime zoz-
lamus; ve sirketler kalite ve Uretkenlik alaninda kendilerini gelistirmistir. Bu gelig-
meler, daha siki korunan Avrupa pazarina 1990°l: yilarin basinda yansimistir,

Otomotiv endustrisini derinden etkileyen diger bir gelisme de ticaretin liberal-
lesmesi nedeniyle pazarlarn giderek kiiresellesmesidir. Miisterilere yakin olma ar-
zusu ile otomotiv firmalarnin yeni Uretim tesisleri kurmalarn 6énemli miktarda agin
kapasiteye yol acmugtir. 1985 yilinda 5 milyon adet olan fazla kapasitenin 2000 yi-
linda 21 milyon adete ulagmas1 beklenmektedir®. Buna bagli olarak da kapasite kul-
lanim oranmnin %90'dan %73'e dismesi beklenmektedir. Fazla kapasite ve kiiresel-
lesme rekabetin siddetlenmesine yol acmustir.

Bu gelismelere paralel olarak rekabet bazinda da degisimler gézlenmektedir.
Amerikan pazanna giren Japon sitketleri kaliteyi 6n plana cikarmustir. Amerikan

* Referans ve notlar igin Raporun sonunda yer alan Referans ve Notlar Boliimiine bakintz,
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sirketlerinin bu kalite diizeyine ulasmas: belirli bir zaman gerektirmistir ve pazar
pay1 kaybs ile sonuclanmugtir. ABD'nin 1965 yilinda %45,9 olan diinya pazar pay:
1994 yilinda %24, 7'yve diismiistiir'. Japon sirketleri, kalite faktoriinden sonra yeniligi
(inovasyon) bir rekabet¢i Oncelik olarak ©ne c¢ikarmiglardir. Bu sirketler
uyguladiklan bazi yontemlerle yeni trtin gelistirme stresini kisaltmiglar ve tirtin yel-
pazesini genigletmislerdir.

1990’1t yillarin ortalarma dogru Amerikan ve Avrupa sirketleri kalite ve tiretken-
lik alanindaki acig1 dnemli dl¢ctide kapatmustir. Bunun neticesinde, kalite yavas ya-
vag rekabette fark yaratan bir unsur olmaktan cikarak piyasada var olabilmek icin
zorunlu bir kosul haline gelmistir.

Avrupa’daki otomobil fabrikalarini diinyanin diger bolgelerindeki otomobil fab-
rikalart ile karsilastirmak amaciyla Avrupa Komisyonu tarafindan yaptinlan bir
calismada® 1989’dan 1993/94 yillarina kadar olan dénem icinde farkls bolgelerdeki
treticiler’ arasinda kalitedeki farkin énemli dlciide kapandig: gortilmektedir,

Ayni c¢alismada incelenen diger bir gosterge de Uretkenlik olmustur. Bir oto-
mobilin Gretilmesi icin gerekli imalat saati ile Sl¢tlen bu faktér acisindan da bol-
geler arasindaki farklarin giderek azaldig: goriilmuistiir.

Uretim alaninda saglanan gelismelerin benzerini riinde de gormek
mumkindir. Degisik Ureticilerin Urettikleri otomobillerin performanslarinda da
belirgin bir yakinsama egilimi gérijlmektedir6. Yenilik¢i bazt yaklagimlarin uygulan-
mas1 ve bilisim sistemlerinin destegi ile yeni Uriin gelistirme siresi alanindaki agik
da kapanmaya baglamustir.

Bu degisim siireci rekabet bazinin degismesine yol acrmustir. Glinlimiizde oto-
motiv endustrisinde, kitle Ureticiler arasindaki rekabet iki unsur {izerine
yogunlagmistir: fiyat ve yenilik.

Urlinde ve siirecte yenilik teknoloji yogun ortamlarda rekabet yeteneginin
o6nemli bir boyutunu tegkil eder. Yeniligi kisaca soyle tammlayabiliriz’:

i. Urin ve hizmet yelpazesinin ve ilgili pazarlarin canlandinimas: ve
genisletilmesi,

ii. Uretim, tedarik ve dagitimda yeni yontemlerin gelistirilmesi,

ifi. Isgictiniin becerilerinde, is organizasyonunda, is ortamunda ve nihayet
yonetimde gelistirici ve zenginlestirici degisiklikler uygulanmasa.
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Otomotiv sektoériinde yeniligin piyasaya yansimasi, mevcut modellerin hizla
yenilenerek performans: gelistirilmis yeni modellerin piyasaya sunulmas: ve yeni
arin kavramlarnm gelistirilmesi seklinde olmaktadir. Piyasa fiyatindan daha distk
fivatla veya ayni fiyata daha fazla 6zellik ve daha yiiksek performans sunan triin-
lerin piyasaya sunulmast ve bunlarin daha kisa araliklarla yenilenmesi firmalarin
birincil amaclar: haline gelmistir. Bu amaclara ulasmada teknoloji belirleyici bir fak-
tor haline gelmektedir.

Degisim stirecinin farkli evreleri incelendiginde degisen rekabetci 6nceliklere
teknolojinin dnemli katkisimi gdrmek mimkindir. Japon sirketlerinin 1980l
ydlarin basinda kalite ve tretkenlik alaninda sagladiklarn Ustiinligin temelinde
uygulamus olduklan etkin tiretim ve yonetim teknolojileri vardir. Guntimiizde de,
maliyet ve yenilik alaninda ustiinlik saglamak icin sirketlerin 6ne cikardiklan
unsurlardan birisi teknolojidir.

Maliyetleri azaltmada teknolojinin katkist {i¢ degisik yonden incelenebilir.
Bunlardan ilki, yeni triin gelistirme yetenegidir. Yeni Girlin gelistirme siirecinin daha
etkin hale getirilmesinde ve degisik pazarlarin ihtivaclarina cevap veren lirlinlerin
gelistirilmesinde bilisim teknolojileri 6n plana ¢ikmaktadir. Yeni Uriin gelistirme
stirecini daha etkin hale getirmeyi amaclayan ve gelisme asamasinda olan bircok
bilisim teknolojisi mevcuttur. Yeni uriin gelistirme siirecinde uygulanan degisik
teknolojilerle stirecin maliyeti azaltilmakta ve maliyeti daha diisik olan trtinler
tasarlanabilmektedir. Ikinci boyut tretim teknolojileridir. Yeni tiretim teknolojileri
ile dretim maliyetleri dustrilirken kalite ve esneklik gibi alanlarda da avantajlar
saglanmaktadir. Uglinci boyut da tiriin teknolojileridir. Ozellikle ¢evreye uyum ve

guvenlik konusundaki talep ve zorunluluklara Grtin teknolojilerindeki gelismelerle
cevap aranmaktadsr.

Teknolojinin giderek 6nemli bir rekabet unsuru haline gelmesi Tiirkiye gibi
teknoloji geligtirme gelenegi ciliz olan bir tilkede sirketlerin bu konuya egilmeleri-
ni zorunlu hale getirmektedir. Teknoloji gelistirme yetenegi zayif olan sirketlere
rekabet avantaji saglayan en 6nemli iki unsur giderek bu niteligini kaybetmektedir.
Birincisi, giimrik duvarlarn uluslararasi anlasmalara bagl: olarak kademeli olarak
ortadan kalkmaktadir. Ikinci gelisme ise, tiretim maliyetleri icerisinde iscilik maliyeti

paymnmn giderek diismesidir. Rekabet avantajini ucuz 1§g:111kten saglayan firmalar bu
usttinliklerini giderek kaybetmektedir.
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1.2. Calismanin Amaci
Calismanin amaclarini su sekilde ifade edebiliriz:

« Tasit araclari yan sanayiinde teknoloji yonetimi ve yeni iirlin gelistirme sireg-
lerinin mevcut durumunu saptamak;

. Sirketlerdeki basarti uygulamalara sektoriin dikkatini ¢ekmek;

. Mevcut veri ve gozlemlerden hareketle teknoloji ve yeni Urlin geligtirme
konularinda baz 6neriler olusturmak.

1.3. Yontem ve Uygulamasi
1.3.1. Yontem

Calismada kullamlan yontem, teknoloji ve yeni iirin gelistirme strecine iligkin
~ olarak tasit araclart yan sanayiinden sistematik bazda veri derleme ve bunlarin de-
gerlendirilmesidir. Veri derleme bir ankete ve bunu takip eden bir mulakata dayan-
dirilomstir. Gerek anket gerekse miilakat bu amagla Proje Ekibi tarafindan gelistiri-
len birer form tzerinden uygulanmustir.

Teknoloji yonetimi; teknoloji belitleme, se¢me, edinme, kullanma, koruma ve
sonlandirma asamalarindan olugan bir stire¢ olarak modellenmistir ($ekil 1.1). Stir-
diirtilebilir bir rekabet avantaji, bir organizasyonun teknoloji belirleme, secme,
edinme, kullanma, koruma ve sonlandirma stireclerinin stirekli olarak geligtirilme-
sini gerektirmektedir. Yaklagimin dayandig: diisiince budur.

Teknoloji belirleme, teknoloji istihbarati calismalarini icermektedir. Bu calisma-
lar sayesinde sirket belirli alandaki teknolojik gelismeleri izlemektedir ve ihtiyag du-
yulan alanlarda teknoloji alternatiflerini belirlemektedir. Belirlenen alternatifler ara-
sinda secim yapilmas: teknoloji segme siireci ile gerceklestiriimektedir. Bu siirecin
ciktisy, yani secim karan bir¢ok faktorlin etkisi alundadir. Bir sonraki agama, seci-
len teknolojinin sirketin biinyesine alinmasidir ve edinme streci ile gerceklestiril-

mektedir.
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Teknoloji |
Sonlandirma

Teknoloji
Belirleme |

Teknoloji
Edinme

) * Teknoloji

Sekil 1.1: Teknoloji Yonetimi Sitireci Modeli

Sure¢ modelinde, sirketin sahip oldugu teknolojilerin toplami teknoloji stoku
olarak adlandinlmistir. Bu stokta bulunan teknolojilerin kullanidmasinda firma farkl
yontemlere bagvurabilir. Kullanima yénelik calismalar teknoloji kullanma streci
cercevesinde degerlendirilmektedir.

Stoktaki teknolojilerin degeri yayilma nedeniyle hizla kaybolabilir. Dolayisiyla,
girketler sahip olduklan teknolojileri korumak igin belirli sistemleri olusturmak
zorundadirlar. Bu alandaki uygulamalar teknoloji koruma siireci icinde incelen-
mektedir.

Teknoloji yonetimi slirecinin en son agsamasi teknoloji sonlandwrmadir. Bu siireg
vasitasiyla teknoloji stokunda bulunan ve rekabet avantajma yeterli katkida bulun-
mayan belitli teknolojiler sonlandiriimaktadir.

Yeni Urilin gelistirme siirecinin modellenmesinde Proje Ekibi tarafindan daha -
once gelistirilmis olan bir modelden yararlanilmistir® (Sekil 1.2).

Geligtirme
Oncesi
Faaliyetleri

Geligtirme
Asamast
Faaliyetleri

Dogrulama
Faaliyetleri

Sekil 1.2: Yeni Uriin Gelistirme Siireci Modeli

Miilakat, ankette yer almayan bazi daha genis kapsamli konularin irdelenmesi
ve yeterince cevaplanmadig) distiniilen sorularm yeniden tartissimasi amaci ile
uygulanmigtir. Milakatin verimli gecebilmesi amac ile miilakat yapilan her sirkete
Ozel bazi bilgileri de igeren bir miilakat formu hazirlanmis ve uygulanmustir.
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1.3.2. Uygulama

Anket formunun gelistirilmesi ile ilgili ¢alhismalar Kasim 1997 tarihinde
baglatilmustir. Anket formu calismalan belirli bir asamaya geldikten ve caligmanin
icerigi belirlendikten sonra Mart 1998'de TAYSAD ile anlagma saglanmug ve 15 Nisan
1998'de ilk uygulama ile anket ¢calismasi baslatilmugtar.

Ankete TAYSAD iyesi 25 sirketin katlmasi ongoriilmiistir. Bu sgirketler,
TAYSAD ivyelerinin faaliyette bulundugu elektrik aksami, dékiim/dévme, fren,
koltuk ve talas kaldirma alanlanndan TAYSAD yonetimi ile birlikte segilmigtir.
Calismanin konusu olan teknoloji ve yeni tUriin gelistirmenin belirli bir birikim
gerektirmesi nedeniyle biiyiik sirketlerin secilmesine 6zen gosterilmigtir. Segilen
sitketler Proje Ekibinden iiyelerce ziyaret edilerek anket formu tanitidmig ve form
kendilerine birakilarak cevaplamalan istenmistir. Anket formu, form birakilan 25
sirketten 21 tanesi tarafindan 15-30 giinlik bir stirede doldurulduktan sonra Proje
Ekibine gdnderilmigtir. Yirmi bir girketin 16 tanesi ile {iretim merkezlerinde mtilakat
yapilmugtir. Miilakatlar Ekim 1998'de bitirilmigtir.

1.4. Ankette Yer Alan Sirketlerin Is Profili

Ankette yer alan sirketlerden is profiline iliskin sorulara cevap veren 18 sirkete
ait veriler bu boliimde degerlendirilmektedir. Bu ¢ercevede, sdz konusu girketlerin;
ortalama satig, ihracat, katma deger ve istihdam verileri incelenmistir (Tablo1.1).

Tablo 1.1: Calismaya Katilan Sirketlerin Ortalama Satig, Katma Deger ve
Istihdam Verileri

1995 1996 1997
Satiglar (USD) 33.594.194  37.775.473 41.228.503
Thracat (USD) 15.473.943  17.826.331 18.094.576
Uretimden Sauslar (USD) 31.861.196 35.262.806 38.150.079
Katma Deger (USD) 0.694.179 8.671.438 10.837.510
Katma Deger/Uretimden Satis (%) 30,4 27,2 28,4
Calisan Sayisi 491 571 610
Direkt Isci 340 364 439
Calisan Bagina Ure. Satig (USD) 64.890 61.756 62.541
Calisan Bagina Katma Deger (USD) 19.744 16.773 17.766

TAYSAD tarafindan liye sayist yaklagik 170 sirket olarak verilmektedir. Buna
gore calismaya katlan firmalar TAYSAD':n Uye tabanmin yaklagik %12,3"int
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olusturmaktadir. Buna karsin bu sirketler TAYSAD tiyelerinin satiglarinin yaklagik
Ucte birini; ihracatimin ise Ucte ikisini gerceklestirmektedir. Diger bir deyisle,
calismaya katilan ortalama bir sirket TAYSAD tiyesi ortalama bir sirketin yaklasik ¢
misli satis ve altz misli ihracat yapmaktadir. Bu sonug, calismaya katillan sirketlerin
goreli biyukligi konusunda bir fikir vermektedir. Calismanin konusunun teknolo-
ji ve yeni tirtin gelistirme yonetimi oldugu gbz dnline alinirsa, 6érneklemeye ortala-
ma bir sirketin degil, calisma konusunda belirli bir diizeyin tstiinde olan sirketlerin
dahil edilmesi geregi gorllir. Bu nedenle, TAYSAD ile birlikte gerceklestirilen
secimin isabetli oldugu gdrilmektedir.
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2. ANA SANAYI — YAN SANAYI ILISKILERI
2.1. Otomotiv Sektoriine Genel Bir Bakss

Tirkiye'de otomotiv ana sanayii 19 sirket tarafindan temsil edilmektedir. Bu
sirketlerin 5'i sadece otomobil Ureticisi, 2'si otomobil ve ticari arag tireticisi, 9u
sadece ticari arag Ureticisi ve 3 sirket de traktor Ureticisidir.

Demir Celik Savunma
Petrokimya Tarm
Lastk : ; - Turizm
Tekstil | al\ Otomotiv = Ulastirma
Cam : 4 Sanayi ;| Altyapr
Elektrik : ' : F | Ingaat
Elektronik Tasimacilik
Makine

g

Pazarlama / Bayi
Servis / Yedek
Parca

Finans / Sigorta
Akaryakit

Sekil 2.1: Otomotiv Sektorii - Lokomotif Sektor

Otomotiv sanayii, ana ve yan sanayi sitketleri disinda bircok farkli alanda da
onemli is imk4nlar: yaratmaktadir (Sekil 2.1). Bu 8zellikleri nedeniyle otomotiv sek-
tord lokomotif bir sektor olarak gorilmektedir. Sektérin saghkli gelismesi tilke
ekonomisi agisindan biiyiik énem arz etmektedir.

6.000
5.000
4.000
3.000
2.000
1.000

0 -

1591 1992 1993 1994 1995 1996 1997

$ekil 2.2: Otomotiv Ana Sanayii Toplam Cirosu (milyon USD)
Kaynak: bttp:/fwunw.osd.org tw/cirolar btml
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Sektordeki ana sanayi sirketlerinin sauglart incelendiginde sekioriin saglikli bir
sekilde gelisemedigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sirketlerin son yedi yildaki toplam
satislan1 degisen bir seyir izlemigtir (Sekil 2.2). 1993 yilinda en yiiksek satig degerine
ulasan sektor, 1994 ydindaki krizden sonra ¢ok belirgin bir diiglis yasamugtir. Satig
hacmi 1997 yilinda 1993 yili seviyesine ancak ulasabilmistir.

1993 1994 1995 1996 1997

Sekil 2.3: Yan Sanayi Toplam Cirosu (milyon USD)

Kaynak: Rekclibet Gricil Yiiksek Bir Otomotiv .?‘ek!c'ini & Bagimsiz Bir Savunma Sanayii Igin Vazgegilemeyecek Onemli Bir
Teknolofi ve Insan Giicii Birikimi, TAYSAD, Istanbul, 1998.

Benzer bir gelisme cizgisi yan sanayide de goriilmektedir. OEM satiglary,
yenileme satiglart ve ihracatlart iceren toplam yan sanayi satiglan ancak 1997 yilinda
1993 yili seviyesini agmustir ($ekil 2.3). Bu tamamen ihracatta saglanan artis
sayesinde gerceklesmigtir. Bu dénem igerisinde toplam sektdr cirosu iginde yan
sanayinin pay1 1993 yilinda %38,5 iken 1994 yilinda %45,2'ye ylikselmis ancak bunu
takip eden ¢ yil boyunca yaklagik %41 olmustur.

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Sekil 2.4: Otomotiv Ana Sanayii Istihdams (kisi)

Kaynak: btip./futvw.osd.org. trfistibdam.btml
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Ana sanayi firmalarinda istihdam edilen eleman sayisinda da satis hacmine
benzer bir gelisim cizgisi gorilmektedir (Sekil 2.4). 1993 yilinda 29.433 olan toplam
istihdam 1997 yilinda 30.167'ye ulagabilmistir. Ancak ana sanayi sirketlerinde istihdam
edilen her bir elemana karsilik yan sanayide ortalama olarak doért eleman istihdam
edildigi distinultirse sektdriin istthdam yaratma bakimindan énemi anlagilabilir.

2.2. Kapasite

Ana sanayi firmalarimin toplam ciro ve istihdam dizeyi olarak yakin degerlere
ulagugr 1993 ve 1997 yillan arasinda kalan dénemde (retici firma sayisimin ve
toplam kapasitenin arttifini goriiyoruz. Bu donem icerisinde mevcut Ureticilere dort
yeni firma katlmustir. Buna bagli olarak sektoriin tiretim kapasitesi énemli miktar-
da artnustir (Sekil 2.5).

1.000 T %100
800 %80
600 1 %60
400 7 %640

%20
%0

200

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Kapasite (bin adet) —e— Kapasite Kullanim Orani (%)

$ekil 2.5: Otomotiv Ana Sanayiinde Toplam Kapasite ve Ortalama
Kapasite Kullanim Oran1

Raynak: btip/wunn.osd.org. tr/kapasite2 biml

Yeni treticilerin katilmas: ile pazar daha kiicik paylara bélinmiis ve ekonomik
uretim miktarlarindan daha da uzaklagilmistir. Kapasite kullanim oranlar
diigmistiir. Bu olumsuz gelismelere ek olarak, zaten kiictik olan i¢ pazardan, ithal
araglar giderek daha fazla pay almaya baglamuglardir. 1996 yilinda olusturulan
Guimrik Birli§i nedeniyle AB uyesi lilkelerden yapilan ithalattan ahinan giimrik
vergilerinin digirilmesi ithalati hizlandiran bir faktér olmustur.

1994 yilina otomobil ve ticari ara¢ toplaminda ithalatin pazar pay: %15 iken
1997 yilinda bu oran %39'a yiikselmistir ve 203,000 adete ulasmistir (Sekil 2.6).
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Sekil 2.6: Otomobil ve Ticari Aracta Pazar Dagilimi (adet)

Kaynak: Otomotiv Ana ve Yan Sanayiinde Ihracat Stratefisinin Temel flkeleri, OSD, 1998.

Otomotiv sektoriiniin gelisiminde, uygulanan yanls ekonomik politikalar belir-
leyici olmustur. Yillar icerisinde i¢ pazara yonelik yapilan tretim nedeniyle sekto-
riin ihracat yetenegi gelismemistir. Diger taraftan yanls politikalar ve yiiksek enf-
lasyon ortarm yerli otomobil iireticisi firmalarin hedef kitlesi olan orta simifin alim
giiciiniin énemli 6lciide diismesine neden olmustur. Gelisemeyen i¢ pazara ek ola-
rak son yillarda yeni firmalarnn yerli iiretime baslamas: ve ithalatin hizla artmasi sek-
toriin yapisint daha da bozmusgtur ve ekonomik 6lceklerden daha da uzaklagilma-
sina neden olmustur. Firmalarin rekabet gicli olumsuz etkilenmigtir.

Ekonomik kalkinma ve rekabet kosullarinin olusturulmasinda devietin roliiniin
ne derece etkin olabileceginin bir 6rnegi Gliney Kore'dir (Bkz. Kuiu D).

2.3. Ihracat

fhracat, sektor icin bir ¢ikis yolu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Otomotiv ana sana-
yii gecmiste tamamen i¢ pazara yonelik iiretim yapmanmn olumsuzluklarim yaga-
maktadir. Ancak son yillarda i¢c pazarin daralmas: nedeniyle sektor girketleri ihracat
imkanlarini zorlamaya baslamuslardir. Buna bagh olarak 1995 yilindan itibaren ihra-
catta bir artis gdzlenmistir (Sekil 2.7). Diger taraftan bazi ana sanayi sirketleri, bag-
It olduklart yabanci ortaklarinin global tretim ve dagiim sistemlerine dahil olmug-
lardir. Bunun sonucu olarak s6z konusu girketlerin 6nemli miktarlarda ihracat yap-
malart miimkiin olacaktir ve éniimiizdeki yillarda ara¢ ihracatmn énemli miktarda
artmasi beklenmektedir.
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Sckil 2.7: Otomotiv Sektorii Thracat1 (milyon USD)

Kaynak: Rekabet Giicit Yitksek Bir Olomotiv Sekiérii & Bagimsiz Bir Savunma Sanayii Igin Vazgecilemeyecek Onemli Bir

Teknoloji ve Insan Gricti Birikimi, TAYSAD, Istanbul, 1998,

Yan sanayi sirketleri ihracatta 6énemli basarlar saglamslardir. Yapilan toplam
ihracat ana sanayinin toplam ihracating asmigtir. 1996 yiinda 809 milyon USD ve
1997 yiinda 916 milyon USD'a ulagmugtir. Ana sanayiden farkli olarak yan sanayi
sirketleri 1993 sonrasinda ihracatlarinda diizenli bir artis saglayabilmislerdir.

KUTU 1

GUNEY KORE'NIN EKONOMIK KALKINMASINDA VE REKABET KOSULLARININ OLUSMASINDA
: DEVLETIN ROLU

Tirkiye ile Kore'nin ekonomik geligmelerini kargilasturdigimizda, her iki tlkede de devletin ekonomi
icerisinde roltinlin yonlendirici ve tretim stirecindeki paymin belirleyici oldugunu gérityoruz. 1955
yilinda, her iki iilkenin niifuslan yaklagik 22 milyondur ve Giiney Kore'nin sahip oldugu toprak miktan
Tarkiye'nin 1/7 'sine esittir. Tiirkiye'nin toplam tasarruflan ve ihracati Giiney Kore'nin yaklagik iki kat
kadardir. Turkiye'nin kigi basina geliri 210 USD iken, Giiney Kore'ninki 70 USD'dir.

Devlet her iki lilkede de ekonomide &nemli rol almis ve ekonomideki kaynak dagiliminm ¢zendirmistir.
Fakat, Giiney Kore hiikiimetleri 1960 yili bagindan itibaren ekonomiyi digartya ac¢maya karar
vermislerdir. Aynt zamanda da yerli sanayilerini dig rekabetten korumak icin genis kapsamli dnlemteri
de ihmal etmemiglerdir. Tiirkiye ise tam aksine, o yillarda egemen olan kétiimser teorilerin de etkisi ile
ithal ikamesi aguhikli planl ekonomi dénemine girmistir, ithal ikamesinden ilracata dayali bliyiimeye
agamalr gecisi konusunda hi¢ bir politik énlem alinmamustir. Buna kargin, Kore ekonomisi bir yandan
yerli sanayisini korurken, ihracata y6nelik plank ekonomiye gecmistir. 19601 izleyen yillarda Tiirkiye
sanayilesmesi icin gerekli dévizi o yillardaki kendi i¢ kaynaklarinin yam sira, dig borclanma ile
kargilamay: planlamistir. Kore ise, 1950' yillarda ithalatinin 2/3'Gnit kargilayan Amerikan dig yardiminin
zaman icerisinde azaldigini gdrerek, sanayilesme icin gerekli olan dévizi ihracat yoluyla elde etmeyi
kararlagtirmugtir.
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Kore'nin Sanayilesme Siireci

ithal tkamesine dayanan ve 1953-60 yillart arasinda ABD'den alinan 2 milyar USD civarindaki ABD
yardimu ile finanse edilen Kore ekonomisi bu dénem icerisinde {i¢ dnemli ve gelecege doniik reformu
gerceklestirmigtir. Bunlardan ilki toprak reformudur, Toprak reformu 1945'de Amerikan yOnetimi
tarafindan hayata gegirilmigtir. Once hitkiimet Japonlara ait 240 bin hektar araziyi koylilere dagitmagtir.

tkinci nemli reform hareketi egitim alaninda gerceklesmigtir. Egitim reformu Giiney Kore'nin diga
acilmasinda ve bu bagansi igin zorunlu olan teknoloji transferinde ve bunun sanayide uygulanmasinda
son derece dnemli rol oynamistir.

Uciincii énemli reform hareketi ise biiyiik olcekli 6zel firmalarin yaratlmasi ve tegvikidir. Bir ekonomi
geleneksel tarim trlinleri ihracatindan ve sanayi mallar ihracatina gecerken dnem kazanan konulardan
birisi de ticari kurumlari sanayi kurumlan ile ikame edebilmektir. Giiney Kore hitkiimeti hizl1 sanay-
ilesme siirecinin bagladigs 1960'a kadar gerekli kurumsallagmay1 biylik 8lcide tamamlarmusti. Bagka bir
deyisle, ézel sektdriin gelismesi igin gerekli olan yetenekli girigimciler, sermaye birikimi biiytik 6lgekli
firmalar tarafindan bir araya getirilmigti. Daha sonraki yillarda "chaebol" ad: verilen ve Japonya'daki
nyaibatsu'larin  bir benzeri olan bu dev firmalar Kore'nin hizh sanayilesmesinde etkin bir rol
oynanuglardir.

Hizlt Sanayilesme icin Uygulanan Politikalar: 64-72 Dénemi

General Park yonetimi 1961-63 yillan arasinda gerekli reformlan yapmig ve ihracat tesvik icin gerekli
dnlemleri almugtir. Bu arada, belirli mallann ihracati tegvik edilirken, ihracatgilar uygun dilgik faizli
kredilerle tegvik edilmekteydi. Ihracau tegvik politikasmu yiiriiten ve ihracat pazarlan igin yogun ¢alisma
yapan Kore Ticaret ve [hracati Tegvik Merkezi (KOTRA) kurulmugtur. Fakat bundan da daha Gnemlisi,
1962 yilindan bu yana yiiriitillen ve her ay toplanan "fhracat Tegvik Konferanst'min en dnemli kurum-
lardan birisi haline gelmesi olmugtur. Bu konferanslar, Devlet Bagkam Park Chung Hee, Ekonomi
Planlama Bakarm, Sanayi ve Ticaret Bakani ve ihracati Tesvik Merkezinin Baskam ve ihracatcilar Birligi
Bagkan ile teknokrat ve biirokratlar ile 6zel sektorden uzmanlar katiiyordu. Bir forum nitelifindeki bu
toplantilarda ihracat ile ilgili sorunlar tartgiliyor ve alnmasi gereken dnlemler hakkinda goriigmeler
yapthyordu. fhracan tegvik ile alinan diger bir idari énlem de, verilen toplam ihracat hedefleri idi.

1970'li yillara gelindiginde Giiney Kore, emege dayali ihracatta pazar payuu genisletmekte zorlanmaya
baglamugtir. Giinki, Gin ve diger Dogu ve Gliney Asya ulkeleri de, &zellikle ABD basta olmak Uzere
diinya piyasalaninda aym tir Uriinleri pazara stirmiislerdir. Bu durumu da goéz oniine alan Kore
hitkiimeti, iceride ithal ikamesini emege dayali dayanikl toketim mallarmdan, sermaye ve teknoloji
yogun mallarm {iretimine gecmeyi kararlagtirds. Amag, énce i¢ pazarda siki bir koruma aitinda agir ve
kimya sanayilerinin kurulmasimn: ve biiyimesini saglamak ve daha sonra bunlan fiyat ve kalite agisindan
dinya piyasalarinda rekabet eder duruma gelince de, dis pazarlara agilmaktr. Agir ve Kirhya Sanayii
Destekleme (HCI) adi verilen bir plana gore, Kore hitkiimeti, biiylk &lgekli firmalan agir sanayi kurul-
mast icin, bir bakima, gérevlendirmigtir. Otomobil, kimya, gemi, elektronik, makine ve metal sanayileri-
ni kapsayan ithal ikamesi hamlesi i¢in Kore hiktmeti 1973-81 yillar1 arasinda bu alandaki yatmmlan
tegvik icin yaklagik 9,6 milyar USD harcamugtr. 1980 yilinda da bu sanayilerin toplam Uretiminin
%50'sinin ihra¢ edilmesi planlanmigti. Bu asamadan sonra da, aynen Japonya'da oldugu gibi ihracat
tesvikleri bu sektorlere kaymig ve tesvikler aymmet olmugtur.

1973-1980 yillan arasinda teknoloji transferi ile ekonomi, sanayi ve ticaret alanlarnda faaliyet gdstermek
tizere 6 arastirma merkezi kurulmustur. Bunlann timi devlet tarafindan finanse edilmigtir. Devlet, aci
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gecen sanayileri tesvik ederken, asamalan ve sonuclan stirekli izlemistir. 1983 yilindan itibaren Kore,
70'li yillarda ortaya ¢ikardify sermaye yogun sanayi liretimini ihrag etmeye baglamugtir,

1984 - Ekonomik Liberallesme

1984 yilindan itibaren finans piyasalarmin uluslararast piyasalarla baglantiss kurulmus, sermaye hareket-
leri kismen serbest birakilmistir. Devlet ihracat tegviklerini dnemli élgiide azaltmig ve sanayi tegviklerinin
kapsam ve igerigini degistirmistir.

"High-tech" sanayileri icin ileri ve gelismis teknoloji arastirma merkezlerinin saysint artirmastie. Artik bu
son agamada devlet ve 6zel sektor iligkileri egitler arasinda iligkiye doniigmiistiir. Chaebol'lar artik deviet
destegine ihtivaclan olmayacak kadar blyiimiisler ve kendi aragtirma ve geligtirme merkezlerini kendi-
leri kurmuslardir. 1987 yilindan itibaren demokratik alanda da liberallesme hizlanmis ve ¢ok partili sis-
tem, sendikal haklar yiirirlige girmistir.

Sonug

Devletin ekonomiyi yonlendirmesinin ekonomik kalkinmaya katkis: pozitif olabilmektedir. Bunun icin,
hedefierini, stratejisini ve politikalanm kisa, orta ve uzun vadede agikca belitlemis bir devlete ihtiyag
vardir. Kore, biirokratik orgitlenmenin digina ¢ikarak, ekonomik ve uluslararas: iligkilerde dogrudan
Bagbakana bagli, 6nemli Gneri ve politikalar ureten {i¢ bagimsiz merkez kurmustur. Bunlar; Kore
Kalkinma, Kore Ticaret ve Sanayi ve Kore Ulusiararas: fliskiler Enstitiileridir,

Devletin {iretim faaliyetlerinin digina ¢ikariimasi yeterli degildir, Devletin, gelistirdigi politikalar1 uygu-
layacak ve izleyecek miikemmel yetismis teknokratlara ve biirokratik kadrolara ihtiyact vardur.

Kaynak: Babri Yilmaz, Gliney Kore'nin Ekonomik Kalkinmasinda ve Rekabet Kogullarinm Olu,smasmda.Dev!etin
Rolii, 6. Ulusal Kalite Kongresi Bildiriler Kitabi, KalDer, Istanbul, 1997, (Bu makale yazarn 1995'de Korea

Foundation'n davetlisi olarak ¢abstifi Korean Development Institute (KDI)'de yiiriittligii araghrma projesinin bir
Gzetidir.)

2.4. Yapisal Degisim

Son yillarda Turkiye'de otomotiv sanayii ¢énemli bir déniisiim yasamaktadir.
Ana sanayide gozlenen onemli degisiklikler yan sanayiye de yansimaktadir. 1994
yilinda yasanan ekonomik kriz sektérii derinden etkilemistir. Krize bagli olarak
1993 yilinda yaklasik 5,5 milyar USD olan toplam satiglar 1994 yilinda 2,3 milyar
USD'a gerilemigtir. 1996 yilhinda Avrupa Birligi ile olusturulan Gumrik Birligi
nedeniyle Avrupa Birli§i yesi tlkelerden yapilan ithalattan alinan giimriik vergileri
diigtiriilmustiir. Bunun sonucu olarak bu iilkelerden yapilan otomotiv tiriinler; itha-

lati artmaya baglamugtir. 1994 yilinda ithalatin pazar payr %15 iken 1997 yilinda
%39’a ulagmustir.

Sektorde gdzlenen diger bir gelisme ise iretici sirket sayisinin artmasicir. Son
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bes yilda dért yeni sirket yerli tiretime baglamustir. Bu sirketlerden tg¢l sadece binek
otomobil iiretirken, biri otomobille birlikte hafif ticari ara¢ da Gretmektedir.

Yeni sitketlerin pazara girmesi ve ithalatin artmas: yerlesik sirketleri tirtinlerini
yenilemeye yoneltmisti. Bu sirketler bir¢ok yeni trind devreye almigur. Bu
gelismelerin sonucu olarak yerli tireticilerin pazar daralmis ve bu pazar artan sayida
sirket arasinda kiictik paylara bolinmiigtiir. Kiigiilen pazar paylann, tretici sirketler
giderek genigleyen bir iriin yelpazesi ile desteklemek zorunda kalmaktadurlar.

Yerlesik ana sanayi sirketlerinin bazilarinda sermaye yapist degismigtir. Bu
sayede bu sirketler yurtdisindaki ana sirketlerin global tretim ve dagiim sistemler-
ine dahil olmustur.

Biitiin bu gelismeler yan sanayii onemli Olciide etkilemis ve etkilemeye de
devam etmektedir. Bu etkilerin biri Uiretim adetleri Gzerinde olmustur. Piyasadaki
dretici sayisinin artmasi, model sayisinn artmasi, yeni treticilerde yerlilegtirmenin
az olmasi ve piyasanin genel olarak daralmasi yan sanayiyi olumsuz etkilemistir.
Parca bazinda tiretim miktarlar1 6nemli dl¢lide diigmistir. Parga sayisi artmustir. Bu
durum uretkenligi olumsuz etkilemistir.

Yeni modellerin tiretilmeye baslanmasinin, mevcut sekli ile yan sanayiyi olum-
suz etkiledigini soyleyebiliriz. Butin ana sanayi firmalarinin uygulamalarina
genellegtirilememekle birlikte, ¢calismada bu konuda agagidaki nedenler tespit edil-
mistir:

. Yeni modellerde yerlilestirmeye daha az énem verilmesi nedeniyle yerli yan
sanayinin katkis: azalmaktadr.

. Yatinm maliyeti yiiksek olan parcalar yurtdigindan ithal edilmektedir.

. Yeni modellerde yeni teknolojilerin kullanilmasi nedeniyle bazi yan sanayi
sitketleri devre dist kalmaktadir.

. Yan sanayiden alinan parcalarin kabul ettirilmesinin karar odagi ana sanayi-
lerin yurtdisindaki merkezlerine taginmugtir. Bu nedenle yurtdiginda bir yan sanayi
firmast ile iliskisi olmayan sirketler kendi tritinlerini ana sanayi sirketlerine kabul
ettirmekte zorlanmaktadirlar.

. Bazi ana sanayi sirketleri bazi parcalarda yan sanayilerine lisans alma /
ortaklik zorunlulugu getirmigtir.

Bu zorlayict gelismeler yan sanayi sirketlerini yeni arayslara yoneltmektedir.
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Bunlarin baginda ihracat gelmektedir. Thracat, satiglan artirmanm yaninda, sirketlere
dolayli faydalar saglamaktadir. Thracatct sirketler yeni standartlarla karsi karsiya
gelmektedirler. Bu standartlar girketleri yeni arayislara, yeni fikirler ve teknolojiler
uygulamaya sevk etmektedir. Thracaun bu egitici ve gelistirici etkisi sirketlerce dzel-
likle vurgulanmaktadir.

Baz1 yeni modellerin ihracata yonelik olarak Tirkiye'de Uretilmeye baslanmasi,
belirli parcalarda ihracat imkidnlan yaratmaktadir. Bu parcalari Avrupa’da OEM
piyasasina ve yedek parca piyasasina verme imkini dogmaktadir.

Sektdrdeki degisim ana sanayi - yan sanayi iliskilerini de etkilemekiedir. Ana
sanayiden yan sanayi sirketlerine yonelik istekler giderek artmaktadir. Bu istekler;
diisiik fiyat, sik teslimat ve daha yiiksek kalite standartlari yéntindedir. Teknolojik
gelisme, yan sanayi sirketlerine yonelik isteklerin diger bir boyutunu olusturmak-
tadir. Yerli sermayeli yan sanayi sirketleri, yurtdisindaki yan sanayi sirketleri ile
ishirligi yaparak teknolojik altyapilarimi gelistirmeleri yoniinde zorlanmaktadir,

2.5. Yabanci Sermaye

Turk otomotiv yan sanayiinde yabanci sermaye varligi son yillarda artis goster-
migtir. Bu artis yabanci yan sanayi sirketlerinin Turkiye’deki dogrudan yatirimlarn
veya yerli sirketlerle kurulan ortakliklar yoluyla gerceklesmektedir. Bir yan sanayi
sirketinde yabanci yan sanayi sirketlerinin istirakinin bulunmasi belirli etkiler yarat-
maktadir. Bu etkilerin baginda teknoloji transferi gelmektedir. Yabanci sermaye,
hizli teknolojik degisimlerin hakim oldugu bazi alt sektérlerde bu degisime ayak
uydurmanin bir yolu olarak degerlendirilmektedir.

Yabanci ortagin bulunmas; ihracat agisindan bazi avantajlar saglayabilmektedir.
Sirketler bu sayede yurtdisindaki ana sanayi sitketlerine mal verme imkinma sahip
olabilmektedir. Yabanci ortak belirli isleri Tiirkiye'deki sirkete ydnlendirebilmektedir.

Bir yan sanayi sirketinde yabanci sermaye payinin bulunmas: bu sirketin
Turkiye'deki ana sanayi ile iliskilerini de etkilemektedir. Tirkiye’deki ana sanayi
sirketleri yurtdigindaki belirli sirketlerin lisansh treticisi oldugu icin yurtdisindaki
ana sanayi sitketine mal veren bir yan sanayi sirketi ile ortak olmak bu ana sanayi
sitketinin Turkiye'deki lisansli girketi ile iliskilerde avantaj saglamaktadir.

Yapilan c¢aligmada, Tirkiye’deki yabanci sermaye varh@min oniimiizdeki
dénemde artacagi yoniinde bir beklenti tespit edilmistir. Ozellikle Avrupa Birligi ile
olan entegrasyon siirecinin geligtirilmesinin yabanci sermaye girisi tizerinde
hizlandirict bir etki yaratacag: distiniilmektedir.
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Yerli sermayeli sirketlerin bir b&limt yabanci bir ortagi bulunmamasinin bir
olumsuzluk yaratmadig1 gériisiini dile getirmistir. Bu sirketler, yurtdiginda yaptiklar
satis baglantilarinda fiyat, kalite ve teslimat gibi faktérlerin belirleyici oldugunu
ifade etmiglerdir.

Turkiye otomotiv sanayiinde bir Uretim merkezi olma ve yabanci yatinmiar
cekme cabast iginde iken, Avrupa Birligi icinde otomotiv sanayiinde bir liretim
merkezi aday1 olan Polonya'da otomotive yonelik yabanci yaturimlar ile ilgili olarak
devletin rolii, uygulamalar ve elde edilen bazi sonuclar Kutu 2de dzetlenmistir,

KUTU 2

POLONYA OTOMOTIV ENDUSTRISI

Polonya eski Dogu Blogu tilkeleri arasinda ekonomik durumunu en hizli sekilde liberallegtiren tilkedir
ve Avrupa'da en hizli GSMH artigina sahip tlkelerden birisidir. 1995-97 yillar arasinda artiy %5 olarak
gerceklesmistir ve bu bilytimenin éntimiizdeki yilarda devam edecegi dngoritlmektedir. 1996 yilt sonun-
da GSMH's1 115 milyar USD ve niifusu 40 milyon idi. Ekonomi ve niifus olarak Orta Avrupa tlkeleri
arasinda en buytigidir. Ulkede arag yaygmnlig: diigiiktir. Bin kigiye digen otomobil sayist 185'dir ve bu
oran bolge tlkeleri arasindaki en diigiik orandir.

1990'dan sonra otomotiv sektdriinde, Polonya'ya dnemli miktarda yatinm yapilmugtir. Bunun nedenleri
olarak agagidaki faktorler 6ne gikmaktadir:

. En bitylik niifusa sahiptir;

. En biiyitk ekonomiye sahiptir;

. Bolgesinde en biiyiik ekonomik potansiyele sahip ilkedir;

. Otomotiv sektéril, komsularina gére daha derin ve kapsamlidir. Bu durum yabana sirketler icin nem-
li firsatlar yaratmaktadir;

. Otomotiv triinleri ithalaty tizerindeki yiksek korumalar bircok yabanct Greticinin fabrika kurmasina
neden olmugtur;

. Komsu iilkelere gore ¢ok daha cazip tegvikler verilmistir,

Avrupa'daki konumu ile énemli bir lojistik avantajina sahiptir.

Polonya devleti tilkedeki otomotiv sektériiniin gelismesinde son derece aktif bir rol oynamaktadir.
1990'dan sonraki donemde otomotiv sektorii ile ilgili olarak devlet asagidaki amaglan 6n planda
ttmugtur:

. Sekt6riin yeniden yapilandirtimasr ve kérl hale getirilmesi;
. Yabana yatirimlarin ve teknolojinin lilkeye ¢ekilmesi;

. Ulke icindeki talebin yerli Uiretimle kargillanmasy;

. Istihdamin korunmas: ve artirdmasy;

. Devlet igletmelerinin 6zellegtirilmesi.

Uygulanan bu politikalarin sonucu ofarak 1995 yilinda 389 bin olan toplam arag Gretimi 1996 yilinda
9417 artigla 458 bine yiikselmigtir. Oniimiizdeki bes yil icinde tiretimin diizenli olarak artarak 2000 yilinda
Polonya'nin net ara¢ ihracatgisi tilke haline gelmesi beklenmektedir. Net jhracatin 500 bine ulagacag!
ongorilmektedir.

Kaynak: N. Sliivic and A. Wilczynski, The Polish Automotive Industry, Financial Times, Londra, 1997,
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2.6. Anlasmalar

Ana sanayi sirketleri ile yan sanayi gsirketleri arasindaki iligkilerin énemli bir
boyutu yapilan anlasmalarin siresi ve icerigidir. Iki gruptaki sirketler arasindaki
ticari iliskiler uzun zamanlar devam ettigi halde belirli bilegenlere iligskin anlagmalar
siurlt olabilmektedir, Milakat yapilan on alti sirketten on tanesi ana sanayi sirket-
leri ile yapuklarn tedarik anlasmalarinin s6z konusu modelin émrii boyunca alim
taahhtidini icerdigini belirtmigstir. Ancak bu taahhtit, yan sanayi sirketinin kalite,
teslimat ve fiyat alaninda belirlenen hedeflere uymas: sartint icermektedir. Model
bazinda bu taahhftlerin yapilmasinin nedeni olarak, bilesenlerin ilk yatirim maliyet-
lerinin yliksek olmas: gosterilmektedir. Yan sanayi sirketleri, medel émri boyunca
alim taahhitlerini inandirici gérmemektedirler.

Model émrii boyunca alim taahhtidin bulunmadigi durumlarda ise bir yillik
anlasmalar yapilmakta ve bu siire sonunda tedarik kaynagi ana sanayi tarafindan
yeniden gdzden gecirilmektedir. Kalip yapma surelerinin azalmas: bu uygulamay1
kolaylastirict bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Dinyadaki yaygin uygulamada, belirli bir model icin tedarik anlasmalari
yapilirken yan sanayi sirketine modelin ®mrt boyunca alim garanti edilmektedir’.
Ancak bu garanti, yan sanayi sirketinin belirli kriterlerde ulasacag ve devam
ettirecegi performansa baglanmaktadir. '

Bu gelismelere karsisinda yan sanayi sirketlerinin izledigi bir yol stratejik igbir-
likleri olusturmaktir. Tiirkiye ile bircok acidan benzerlikleri olan Meksika otomotiv
yan sanayiinde faaliyet gosteren firmalar Gzerinde yapilan bir arastirma Kutu 3'de
Ozetlenmistir.

KUIU 3

MEKSIKA OTOMOTIV YAN SANAYIINDE STRATEJIK ISBIRLIKLERI

1994 yilinda uygulamaya giren NAFTA anlagmasi Meksika otomotiv endistrisinde &nemli bir degisim
stirecini baglatmugtir. Anlagma sonucunda Meksika'min ABD ile olan ticareti nemli 8lciide artomstir.
Otomotiv sektdri de bu artigtan yararlanmugtir. 1996 yilinda sekedr %20'ik bir biiylime saglamstir* ve
Meksika'nin imalat sanayii toplam {iretiminin %11,2'sini olugturmugtur. 1997 yilinda sektdriin biiytimesi
%13,5 olarak gerceklesirken bu oran Meksika ekonomisi geneli icin %7,3'de kalmugtir. 1997 vili Ocak -

Eylil déneminde sektériin ihracati 15 milyar USD'a ulagmugtir ve lilkenin toplam ihracatinin %18k bir
bélimiind olugturmustur.

NAFTA oncesi donemde Meksika pazanna tiriin satma amacinda olan otomotiv {ireticileri icin tilkede
Uretim tesisi bulundurma zorunlulugu vardi. 1989 yilinda devreye giren bir kararname, tretict firmalann
deger itibariyle en az %36 olmak iizere Meksika'da tretilen bilesenler kullamlmasi zorunlulugu getir-
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mistir. Ayrica, ithal edilen 1 USD'lik tiniin kargilifinda 1,75 USD'lik ihracat zorunlulugu getirilmistir. Bu
diizenleme tretici sirketleri Meksikali tedarik¢ilerden parca alimina yoneltmistir.

1994 yilinda yapilan ve dért Meksikali tedarikgi firmay: kapsayan bir ¢caligma ile yan sanayi firmalarinin
olusturduklari stratejik igbirlikleri aragurtmustir. Elde edilen bulgulara gore yasal diizenlemeler, yabanct
ana sanayi firmalannin Meksikall yan sanayi sirketleri ile igbirligine gitmelerinin en énemli etkeni olarak
bulunmustur. Incelenen sirketlerin yetkilileri ile yapilan miilakatlar aciklanan yasal diizenlemelerin olma-
mast durumunda ana sanayi firmalannin alimlarinin daha biyiik bir kismuni yabanct tedarikgilerden
yapacaklarini gdstermistir. Ayrica tretici firmalann kendi tedarikgilerini Meksika'da tesis agmaya zorlay-
acaklan veya giimrik tarifeleri, tagima maliyetleri ve tam zamaninda tedarikten saglanabilecek faydalara
ragmen bunlardan yaptiklan ithalati artiracaklarint belirtmiglerdir,

Beklenenin aksine iscilik maliyeti igbirliklerinin olugturulmasinda bir etken olarak goriilmemistir ¢inki
iscilik maliyeti toplam maliyetin 9%10-15'ini olugturmaktadir. Ayrica, yapilan milakatlarda Meksika fir-
malan kendi maliyetlerinin ¢ogunlukla yurtdisindaki rakiplerinin tizerinde oldugu belirtmiglerdir. Bunun
nedeni olarak girdi maliyetlerinin daha yiiksek olmasim ve iiretim &lceklerinin daha dugik olmasin
gtstermislerdir.

Meksikali tedarikgileri isbirligi olugturmaya yénelten baglica etken olarak teknoloji edinme gosterilmistir.
Bu sirketler, teknolojinin edinilmesi, uyarlanmasi ve kullanmasin kendilerini diinya pazarlarinda reka-
bet edebilir duruma getirecek unsurlar olarak gormektedir.

incelenen vakalarda, tedarikgi firmalar arasindaki igbirliklerinin tedarikgi ile Gretici arasindaki igbirlikleri
kadar etkin olmadig: belirlenmigtir. Incelenen dért sirketten yabanct bir ana sanayi ile igbirligine giden
iki tedarikgi tiretim yeteneginin geligtirimesinde diger iki firmaya gore daha biylik destek aldiklaring
belirtmisterdir,

Kalite, gitvenilirlik ve maliyet alannda saglanan iyilesmelere ragmen Meksikalt tedarikgiler hald tirin
gelistirme yetenegine sahip degildir. Uriin tasarum yetenegi sahibi, etkin kalite saglama programi olan,
tam zamaninda teslimat uyguiayan ve iiretkenlik ve kalitede siirekli gelisme saglayan firmalar tam yetkin
firmalar olarak tanimlanmaktadir, Tam yetkinlige ulagabilmek icin Meksikali tedarikciler misterilerini
isbirligine ikna etmek zorundadir. Bu yetkinlige ulasan tedarikgiler yapilan yatinmlan kargilayabilmek ve
yeni yatinmlar yapabilmek icin misterileri ile uzun vadeli anlagmalar yapmak zorundadir. Ayrica bu
tedarikgiler, yatinmlarin maliyetini daha genig bir miisteri kitlesine yayabilmek icin yeni musterilerle
temasa gecmektedir.

NAFTA'nin hayata gegirilmesi ve otomotiv sanayii icin uygulanan koruma onlemlerinin zaman iginde
kaldirilmast ile sadece tam yetkinlik sahibi tedarikgilerin varliklarini devam ettirebilecekleri diginiilmek-

tedir.

incelenen dort firmanin olusturduklan igbirliklerden tigli amacina ulagrmste. Buradaki amaglar goyle
siralanabilir:

1. Rekabetci amag: tam yetkinlik sahibi firma oclmak,

2. Uretim amaci : yalin ve etkin bir Gretim yetenegi,

3, Teknolojik amag: teknoloji edinme, uyarlama, kullanma ve yeni teknoloji gelistirme yetenegi,
4. Kalite amaci: world class Uriin kalitesi saglamak.

Bu amaglara ulagabilmek igin isbirliklerini bir gereklilik olarak goren firmalar belirli engellerin varhigin
da kabul etmektedir. Bu engellerin bir bolimi tedarikgilerin kendilerinden kaynaklamasina ragmen
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bib&limi de yabanci ortaklarin becerilerini paylasmak istememesinden kaynaklanmaktadir,

Sonug olarak, yapilan miilakatlar stratejik ighirliklerinin Meksikali tedarikciler agisindan énemini bir kez
daha vurgulamugtir. Bu ¢alisma, Urlin gelistirme becerisi saglamayan isgbirliklerinin Meksikali tedarikei-
lerin birinci kademe tedarik¢i olma ve bunu stirdirme gansini azaltacafini géstermigtir. Birinci kademe
tedarik¢i olma tedarik hiyerargisinde en yiksek katma deger saglayan pozisyon olarak ortaya ¢ikmak-
tadir,

Kaynak: Husbands, K.G., Strategic Alliances in the Mexican Auito Parts Industry, Rapor, International Motor Vebicle
Program, MIT, Boston, ABD, 1994.

hitp:sfw naftaworks.org/papers/beetle btm

2.7. Fiyatlandirma

Son yillarda otomotiv sektérti diinyada oldugu gibi tilkemizde de yogun bir
rekabete sahne olmaktadir. Bu rekabet fiyatlar Gizerinde biiytik bir bask: yaratmak-
tachr. Maliyetlerin disiirilmesi i¢in en buylik maliyet kalemi {izerinde durulmasi
normaldir.
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Toplam Iscilik Toplam Malzeme Sabit ve Cesitli Maliyetler
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Sekil 2.8: imalat Maliyeti Dagilimlart* -1996

* Toplam imalat maliyetinin yiizdesi olarak.
Kaynak: Ulusoy, G., A. Ozgiir, "Rekabet Stratefileri ve En lyi Uygulamalar — Tiirk Otomotiv Sektorit" | TUSIAD, Istanbul

1997.

Tarkiye’deki ana sanayi girketleri arasinda 1996 yilinda yapilan bir
aragtirmada®, toplam tiretim maliyeti icinde toplam malzeme maliyeti oraninin orta-
lama olarak %87,3 oldugu tespit edilmistir (Sekil 2.8). Benzer sekilde, Japonya'da
tretilen bir Toyota aracinin perakende satis fiyatinin sadece %15’inin Toyota fab-
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rikalarinda Uretildigi belirlenmistir . Ana sanayi sirketleri, malzeme maliyetlerinin
distirilmesini maliyet azaltma ¢abalarnmn odak noktast haline getirmektedir.

Diinyadaki fiyatlandirma uygulamalarma bakildifinda genel olarak fiyatlarin
reel bazda yillik olarak diistirildigi gorilmektedir. Ornegin Chrysler tedarik ettigi
bilesenlerin fiyatlarinda yillik olarak %3-5 azaltma uygulamaktadir. Maliyetleri
dustirme konusunda da tedarikgileri ile birlikte cahisarak elde edilen kazancin egit
olarak paylasilmasini hedeflemektedir'?. Japon sirketlerinde yiilik %2 indirim uygu-
lanmaktadir ve maliyet diisiirme konusunda igbirli§i yapma ve kazanclarn paylagma
y'akla§1m1 yaygindir’.

Tirkiye'de yan sanayiden tedarik edilen parcalann fiyatlandirlmasmda farkl
uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir. Baz: bilesenlerde, fiyatlar bir kere tespit edildikten
sonra tiretim stiresince reel bazda sabit kalmaktadir. Bazi yan sanayi sirketlerinde
ise, bir bilesenin &mrii boyunca fiyatinda indirimler talep edilmektedir. Bu indirim-
ler Uretkenlik artislarina baglanabilmektedir. Ancak Tirkiye’deki ana sanayi girket-
leri itibariyle, her yil yapilacak indirim oranlarimn tespit edilmesi ve bunlarm uygu-
lanmast seklindeki bir sistematik uygulamaya rastlanmamugtir. Bu tip planh fiyat
indirimi taleplerinin yurtdisindaki bazi ana sanayi sirketlerinden geldigi belirlen-
mistir.

Sistematik olarak yillik bazda fiyat indirimleri yapilmasinda, yan sanayi sirket-
lerinin dile getirdikleri en 6nemli engeller olarak, bilegen izerinde degisiklik yapma
imkaninin olamamasi ve diisiik retim miktarlar nedeniyle otomasyona gidememe
one cikmaktadir. Az sayida sirket Griin Uzerinde degisiklik yapma serbestisine sahip
oldugunu belirtmigtir. Tasanimuinda degisiklik yapilabilen bilesenler, tasarimi buytk
Slctide Tirkiye'de yapilan ticari araglara ait olanlar veya yurtdigindaki ana sanayi
sitketlerine verilen bilegenlerdir.

Ihracata yonelik calisan bir girkette farkli bir uygulamaya rastlanmugtir. Bu
sirket, lirlin tasanmunda bir degisiklik yapma hakkina sahip degildir ve bu nedenle
malzeme maliyetini belirgin bir sekilde azaltmamaktadir. Ana sanayi sirketi bu
sirketten talep ettigi fiyat indirimlerini katma deger {izerinden belirlemektedir.

Tiirkiye’deki yliksek enflasyon ortami fiyat bazinin tespit edilmesinde dnemli
sorunlar yaratmaktadir. Enflasyon oram ile déviz kuru artiglarinin paralel olmamast
sorunun bir boyutunu olustururken, diger bir boyut da girdi maliyetlerindeki
artiglarin dengeli olmamasidir.
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2.8. Tedarikci Sayis1

Otomotiv endistrisi bir¢ok organizasyonel uygulamaya oOncilik etmektedir.
Tedarik¢i sayisinin azaltilmas: ve az sayida tedarikci ile yakin ishirligi yapma ve
ortak calisma yaklasmmu bunlardan biridir. Cok sayida tedarik¢i ile calisma ana
sanayi sirketlerine idari giderler olarak 6nemli bir yik getirmektedir. Bu ylzden
bitin ana sanayi sirketleri tedarik¢i sayini azaltmak icin ciddi bir ¢aba
icerisindedirler. Bir zamanlar binlerce tedarikcisi olan Chrysler, 1995'te toplam
tedarikinin %90’ 11 sadece 150 tedarikciden yapiyordu. Benzer sekilde 1985’te 2.000
civarinda tedarikcisi olan Renault, 1995’te bu sayiy1 500'e indirmistir™®. Gelecek bes
yil icinde 26 tane cokuluslu otomotiv yan sanayi firmasinin sektdre hakim olmast
beklenmektedir".

Calismada derlenen gézlemlere goére, Turkiye’deki ana sanayi firmalarr da
tedarikci sayilarini azaltmak icin calismalar yapmaktadir. Simdiye kadar tedarikei
sayisinda 6nemli azalma saglandifi halde bu egilimin devam etmesi beklenmekte-
dir. Tedarikgilerin elenmesinde gz 6ntine alinan faktdrlerden ikisi tedarikei sirket-
lerin cirolar1 ve auditlerden aldiklar1 puanlardir. Buna gore, cirolart distk olan
tedarikcilerle is iligkileri sona erdirilmektedir veya birkag sirketin bir araya gelerek
tamamlanmug bir bilesen vermeleri istenmektedir. Benzer sekilde ana sanayi sirket-
lerin yaptig: auditlerde yetersiz puan alan tedarikgiler elenmektedir.

Tirkiye'de belirli bilesenlerde sinirli sayida tedarik¢i oldugu icin bu alanlarda
tedarik¢i azaltma s6z konusu olamamaktadir. Azaltma imkini olan alanlarda ise
tedarikc¢i sayisinin ikiye indirilmesi tercih edilmektedir. Bu firmalar arasinda rekabet
yaratilarak fiyatlar diisiirtilmeye calisitimaktadir.

Yan sanayi sirketleri arasinda olusturulan ortakliklar tedarikci azaltma strateji-
lerine bir cevap niteligi tasimaktadir. ABD'de yapilan bir ¢alisma ile tedarikgiler
arasinda gerceklesen ortakliklar incelenmis ve bu ortakliklarda basariya gétiiren
uygulamalar belirlenmistir. Bu ¢alisma Kutu 4de ozet olarak sunulmustur.
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KUTU 4

TEDARIKCILER ARASINDA ORTAKLIK STRATEJILERI

Otomotiv endiistrisindeki hizli degisim tedarikgilerin i yapma bicimlerinde 6nemli degisikliklere neden
olmugtur. Tedarikciler arasinda giderek artan sayidaki ortakliklann arkasindaki nedenler; degisen
mevzuat, tedarik¢i sayisinin ana sanayi tarafindan azaltilmasi ve degigen misteri istekleridir.

Tedarik¢i ortakliklar: formal bir ortaklik faaliyeti seklinde olabilir veya informal bir isbirligi seklinde
diizenlenebilir. Formal ortalik bicimleri arasinda birlesmeler, satin almalar, ortak girigimler (joint-ventire)
ve lisans anlagmalan sayilabilir. Informal ortakliklar ise stratejik isbirliklerini igerir. Bir¢ok tedarikgi firma
baska tedarikci firmalarla iliski kurmus olmasma ragmen bunlar stratejik isbirliklerine déniigememistir.
Stratejik igbirlikleri; sinerji yaratma, ortaklaga strateji geligtirme, fayda ve risklerin paylagilmasi, ortaklaga
problem ¢ozme, Uriin ve sireglerin gelistirilmesi igin ortak gabalar, ortak hedeflere ydnelme, gliven,
uzun vadeli ¢alisma, artan bilgi degis tokugu ve artan iletisim gibi boyutlar icermektedir.

ABD'de 131 tedarikgi firma arasinda yapilan bir aragtirma ile tedarik¢i arasinda olusturulan ortakliklar
incelenmistir. Buna gore, katillan firmalar arasinda en yaygin ortakliklar sekli stratejik igbirligiclir. Bunun
nedeni bu ortakhk seklinin olugturulmasmdaki kolayhik ve hizdir. Boylelikle degisen sektér ihtiyaglarina
cevap vermek mumkiin olmaktadir. Diger sik gorilen ortaklik bicimleri ise ortak girisimler ve satin
almalar olurken birlesmeler ve lisans anlagmalan seklindeki ortakliklar daha seyrek olarak rapor edil-
migtir.

Tedarikci ortakliklan en gok farklt bityiklitkteki firmalar arasinda gorilmektedir. Global tedarik uygula-
malarmin yayginlasmasina bagl olarak farkl Ulkeler veya kitalardaki tedarikgiler arasinda ortaklikiar

daha sik gdzlenmektedir.

Ortaklikkurma bir¢ok amaca hizmet edebilir. Mugteri bazinin genigletilmesi, tirlin gaminin genigletilme-
si, global yetkinliklerin artirlmasi, tam yetkinlige* ulagma ve kir marjlaninin yiikseltilmesi bu amaclar
arasinda sayilabilir. Diger taraftan, bazi ortaklikianin olusturulmasinda miigteri firmalann talepleri etkili
olmugtur.

Cogu durumda ortakliklar, is amaclannin gergeklestirilmesinde etkin bir yol olarak deZerlendirilmistir.
Tedarikgilerin ¢ogu, yapilan ortakhiklann satslarini artirdigini ifade etmigtir, Birgogunda riin ve hizmet-
lerin kalitesinde iyilesme saglanmus ve kir marjlart olumlu etkilenmistir,

Basariya gotiiren ortak ¢zellikler agagidaki gibi gozlenmigtir:

« Ortaklarin esit karar verme ve kontrol haklarma sahip olmasy,

« Ortaklar arasinda etkin ve sik iletigimin kuruimas;, i

o Kiiltiir ve yonetim anlayigindaki farkliliklanin anlasmadan 6nce ve anlagma sirasinda izlenmesi ve
yonetilmesi,

« Anlagma éncesinde karst firmanin ayrintih olarak aragurilmasi,

« OrtakhiZm getirdigi ek yikiin kabullenilmesi ve gereklerinin tam olarak yerine getirilmesi,

o Ust yénetimin ortakhigs aktf olarak desteklemesi,

« Ortaklif: izleyen ve yéneten cekirdek gruplanin bulunmas:,

« Ortakligin tim boyutlann tarif eden yazili anlasmalarin hazirlanmast.

Ayrica:

» Tedarikciler, satin alma ve stratejik igbirligi seklindeki ortakliklarda en yiksek memnuniyeti ifade
etmislerdir,
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« En basarils ortakliklarn bazilan geleneksel olarak birbirine rakip olan ve ortakliga temkinli yaklagan
firmalar arasinda gorilmigtiir.

Kaynak: The Automotive Consulting Group, Inc., Michigan, 1997

*Tam yetkinlik sabibi bir firma, bu makalede, iiriin tasarm yetenedi sabibi olan etkin kalite saglama progranu
olan, tam zamammnda teslimat wygulayan ve tiretkenlik ve kalitede siivekli geligme saglayan bir firma olarak
tammlannugh.

Tedarikgi sayisinda azalmaya yol acan bir gelisme de sistem tedarikidir. Bu
uygulama dinyada hizla yayginlasmaktadir. Ana sanayi, bircok parcay: ayri ayri
satin alarak monte etmek yerine belirli bilesenler halinde tedarik ederek montaj
stiresi ve malzeme maliyetini azaltmay1 amaclamaktadir.

Otomotiv bilesenlerindeki gelismeler ve elektronik sistemlerin yayginlasmasi
belirli bilesenlerin bir sistem haline getirilmesini ve sevk edilmeden 6nce bir sistem
olarak test edilmesini zorunlu hale getirmektedir. Yan sanayi firmalar belirli
bilesenlerde sistem yetkinlige ulagabilmek icin yogun c¢aba sarf etmektedirler.

Calisma kapsamunda, yan sanayi sirketleri arasinda bir uygulama disinda bu
turlt bir sistem tedariki uygulamasina rastlanmamustir. Ancak, dévme ve dokiim gibi
belirli parcalarin islenerek teslim edilmesi yonlnde talepler gelmektedir. Yan sanayi

sirketleri, katma degeri daha yiksek Urlnler Gretmek icin bu durumu bir firsata
doniistirebilirler.

2.9. Tehditler ve Firsatlar

Turkiye’deki otomotiv yan sanayii global etkilerin de tesirinde ana sanayi ile
birlikte 6nemli degisimlerden gecerken bir takim firsatlart da beraberinde getiren
tehditlere maruz kalmaktadir. Bu tehdit ve firsatlar Tablo 2.1'de &zetlenmeye
calisilmastur.
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Tablo 2.1: Yan Sanayi Sirketleri Oniindeki Tehditler ve Firsatlar

Tehditler

Frsatlar

I¢ pazar daralmaktadir. / Ekonomik élgeklerden
vzaklasidmaktadir.

Bazt pargalarda lisans alma / yabanct bir yan
sanayi kurulusu ile igbirligi yapma zorunlulugu
getirilmektedir.

Fiyat, kalite ve teslimat konusunda ana sanayi
talepleri artmaktadir.

Yeni modellerde yerlilestirme azalmaktadir, /
Yurticinde ana sanayi girketleri arasinda global
tedarik artmaktadir.

Yeni modellerde yeni teknolojiler kullanidmakiadr.

Sistem tedariki yayginlasmaktadar.

Tedarikgi sayis: azalmalktadir.

Yeni modellerin ihra¢ edilmest {iretim adetlerini
artirabilir.

Yurtdiginda ana sanayi sirketleri arasinda global
tedarik yayginlasmaktadir. Yurtdisindaki yan sanayi
girketleri ile ighirlifi yan sanayi girketlerini yurt
digindaki pazarlara agilmaya yodnlendirilebilir.

Tam zamaninda tedarik ve esneklikte mevcut
avantajlara ek olarak teknoloji ve kalitede sigrama
yapmak ana sanayi igin tercih edilebilirligi
artiracaktir.

Ticari aragta ve binek otomobilde Tirkiye'de
tasarim yayginlagsmaktacir; bunun sonucunda yan
sanayi ile ortaklaga tasanm imkdm artmaktadir.

Yan sanayi sirketlerinin ¢ok sayida ana sanayi ile
calismasi farkl teknolojilere ulasma imkim
verebilir. Yan sanayi sirketleri, teknoloji ve insan
kaynaklarina yatirim yaparak katma degeri yliksek
mamullere yonelebilir.

Sistem tedarikinin yaygtnlagsmas: halinde yan sanayi
girketleri katma degeri daha yiksek tirinler
tiretebilir; bu amacla is ertakliklan veya iliskiler ag:
olugturulabilir.

Tedarik¢i sayisiun azaltlmasi uygulamasinda ana
sanayi ile goreli giclii tedarikgiler arasinda stratejik
isbirligi saglanmas: ile daha saglhikl bir yapiya
ulagilabilir.
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3. OTOMOTIV ENDUSTRISINDE YENILIK VE YENILIGIi
ETKILEYEN FAKTORLER

Bu boélimde otomotiv endistrisinde yenilik ve yeniligi etkileyen faktorler
tzerinde durulacaktir. Yeniligin tanimi daha 6nce verilmisti (Béliim 1). Konunun
genisligi nedeni ile burada tim ilgili konulari kapsadigmmizi sdyleyemeyiz. Ancak
otomotiv sanayiinin buginkl durumunda 6ne ¢ikan bazi ilgili konular burada kap-
sanmaya c¢alistlmigtir.  Yenilik burada iki ayr1 bashk halinde incelenecektir:
Teknolojik yenilik ve is yapmada yenilik.

3.1. Teknolojik Yenilik

Teknolojik yenilik konulan burada; cevre koruma fakiori, giivenlik fakiori,
elektronik sistemler ve yeni malzemeler ile simirlanmustir (Sekil 3.1).

Bilisim

Teknolojileri

Elektrik
Sistemler

Malzemeler

$ekil 3.1: Otomotiv Sektoriinde Teknolojik Yeniligi Etkileyen Faktorler

3.1.1. Cevre Koruma

Gevre koruma faktériintin teknoloji tizerindeki etkisi Gi¢ boyutta incelenebilir.
Birinci boyut guriltidir. Buytik sehirlerde, araclardan kaynaklanan giriiltii dnem-
li bir sorun olusturmaktadir. Giiriiltii, aracin hareket sisteminden ve lastiklerden
kaynaklanmaktadir. Giriltii seviyesinin azaltlmasini éngoren yasal diizenlemeler
yayginlagmaktadir. Bu alanlarda yeni teknolojik arayislar devam etmektedir.

Diger boyut emisyonlardir. Arag sayisinin artmast hava kirliliginin en dnemli se-
bebi olarak goériilmektedir. Biiylik sehirlerde gorilen bu etkinin yaninda, emisyon-
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larin diger bir etkisi de global 1sinmadir. ABD ve Avrupa’da emisyonlarin kademeli
olarak azaltlmasini ve belirli bir stire sonunda tamamen ortadan kaldirlmasini
dngdren yasalar uygulamaya girmistir. Bu alandaki arastirmalar otomotiv endustrisi-
ni tamamen degistirecek teknolojik gelismelere yol acacakur. Gelecekte, elektrikli
araclarin ve hiicre yakitl: araclarin dizel ve benzinli araglarin yerini almasi bu yuz-
den kacirulmazdir.

Cevre koruma faktoriiniin triin teknolojileri tizerindeki diger bir etkisi de arag
hurdalarinin azaltilmas: ve yeniden degerlendirmeye yonelik yasal diizenlemelerdir.
Geri kazanim oranlarnnin kademeli olarak yiikseltilmesi déngérilmektedir. Bu konu,
treticileri ve tedarikcileri yeni teknolojik ¢dziimlere yoneltecektir.

TURKIYEDEKI EGZOZ VE GURULTU SEVIYELER] ILE ILGILI MEVZUAT

ithal ve yerli araglarda Avrupa Birligi mevzuatina uyum saglanmasi agisindan Sanayi ve Ticaret
Bakanligi'nca hazurlanarak yuriirlige girmis olan egzoz ve giriltd seviyeleri ile flgili tebligler asagidaki
gibidir:

"Egzoz Gazian Emisyon Degerleri Uygulama Usul ve Esaslar' hakkinda teblig 7 Aralik 1996 tarth ve

22840 sayili Resmi Gazete'de yayimlanmug ve ylrlrlige girmigtir.

"Araclarmn Dis Gurliltii Seviyelerinin Belirlenmesi" ile ilgili teblig 22 Eylil 1992 tarih ve 21353 sayil: Resmi
Gazete'de yayimlanmis ve yurlrliige girmigtir.

"Trafige flk Defa Gikacak Motorlu Araglar Igin Egzoz Gazlart Emisyon DeZerleri Uygulama Usul ve
Esaslar" hakkinda teblig 6 Subat 1999 tarih ve 23603 sayili Resmi Gazete'de yayimlanmug ve yirtirlige
girmistir.

3.1.2. Giivenlik Faktori

Arac giivenligi ile ilgili uygulamalarda meydana gelen degisiklikler ulkeler
arasinda hizli bir sekilde yayilmaktadir. Bunun nedeni sadece yasal mevzuatlar
degildir. Giivenlik giderek onemli bir pazarlama kriteri haline gelmektedir. Bu
alanindaki mevzuat dizenlemeleri miisteri talepleri ile Ortiismektedir. Hava
yastiklari, nispeten yeni olmalanna ragmen hizla yaygmlagmisur ve giinimiizde
bircok aracta standart olarak sunulmaktadir. ABD’de belirli ara¢ tiplerinde hava
yastiklar1 zorunlu hale getirilmistir. Benzer gekilde yan darbe mevzuati da hizli bir
sekilde yaygmlagmustir.

3.1.3. Yeni Malzemeler

Otomotiv endstrisi biiyiik bir satis hacmine sahip oldugu icin, yeni bir malze-
menin devreye girmesi ve yaygin olarak kullanlmaya baglanmas: ile kitle Gretim
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nedeniyle fiyaunda biiylik dustsler saglanabilmektedir. Degisik bilesenlere yonelik
yeni malzeme arayiglan yogun bicimde devam etmektedir. Ayrica, diger endustri
kollarinda gelistirilen yeni malzemeler icin uygulama imkinlarinin arandig; ilk alan-
lardan birisi otomotiv sektoridur. Yeni malzemeler beraberinde yeni tretim
teknolojilerini de getirmektedir.

Yeni malzeme arayislarinin arkasindaki bir diger itici glic de tasit agirligimin
azaltlmasidir. Agirhiktaki disiis yakat tiiketimine dogrudan yansimaktadir. Ornegin,
yeni gelistirilen ylitksek mukavemetli ¢elik sac sayesinde tipik bir otomobilin kapor-
ta agirhifinin %20 azaltilabilecegi gbsterilmigtirw. Uygulama alam bulan diger bir
malzeme de karbon lifidir. Bu malzeme bazi1 araclarin millerinde ve frenlerinde kul-
lanilmaya baglanmustir. Aliminyum kullantmi da giderek yayginlasmaktadir. 1987
yilinda tipik bir Amerikan otomobilinde kullanilan aliiminyum miktan 65,7 kg. iken
1991 yilinda bu miktar %32 artarak 86,6 kg.’a ulasmustir.

3.1.4. Elektronik Sistemler

Motorlu araclarda, elektronik sistemler giderek yayginlasmaktadir. Geleneksel
olarak elektronik sistemlerin kullanildigi alan miizik sistemleri olmustur. Yeni bir
gelisme ise, motor, stispansiyonlar ve fren gibi hareket sistemi bilesenlerine elek-
tronik sistemlerin uygulanmasi olmustur. Bu alandaki gelismeler yasal diizen-
lemelerin etkisindedir.

Guvenlik sistemleri, elektronigin yaygin olarak uygulandi@i diger bir alam
olusturmaktadir. Gliniimiizde bu sistemler hava yastiklarinin énemli bir bilesenini
olugturmaktadir. Gelecekte kazalarin olugmasint dnleyen sistemlerin yayginlasmast
beklenmektedir. Elektronigin yayginlasacagi diger alanlar da, ara¢ durumu
hakkinda bilgi saglayan sistemler ve navigasyon sistemleri olacaktir,

3.2. Is Yapma Biciminde Yenilik

Is yapmada yenilik; musteri odaklilik, sistem tedariki ve tasarmmin tedarikciye
devredilmesi baghklar: altinda incelenecektir (Sekil 3.2). insan kaynaklar: bitin bu
bagliklarin icinde yer almaktadir. Sirketlerin, biinyelerindeki ve igbirligi icinde

oldugu sirketlerdeki insan kaynagim geligtirmeden bu konularda yenilik uygula-
malar1 zordur.
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Tasarmmin
Tedarikgiye -
. Devredilmesi

Sekil 3.2: Is Yapma Biciminde Yenilik

3.2.1. Miisteri Odakllik

Diinya otomotiv endistrisinde rekabetin artmast birka¢ nedene bagldir.
Bunlardan ilki ABD ve Avrupa gibi biiyiik pazarlarin doygunluga ulagmasi ve talep
artisinun diismesidir. Uzakdogu kokenli yeni treticilerin pazara girmesi ise diger bir
nedeni olusturmaktadir. Bu treticiler agamalt olarak kendi ihra¢ pazarlarim da
gelistirmektedir.

Uretici firmalarin globallesme stratejileri gercevesinde, pazarlara yakin ola-
bilmek icin yeni tiretim tesisleri kurulmaktadir. Bu durum 6nemli miktarda fazla
kapasite yaratmustir ve bu artis devam etmektedir. Diger taraftan musteriler de
giderek bilin¢lenmekte ve daha secici hale gelmektedir.

Bu gelismeler fiyat ve yenililik bazindaki rekabeti 6n plana ¢ikarmaktadir.
Giderek azalan kir marjlan ile kargilagan dretici firmalar, tedarikgiler tzerinde
stirekli bir baski uygulamaktadir. Tedarikcilerin, bilesen fiyatlarini kademeli olarak
diisiirmeleri talep edilmektedir.

Yenilik alanindaki basari miisteri odakhlifi zorunlu hale getirmektedir. Bilesen
tasariminin yavas yavas yan sanayi sirketlerine devrediimeye baglanmasi musgteri
istek ve tercihlerinin bilinmesini, yan sanayi sirketleri icin de 6nemli hale gelmek-
tedir. Misterilerin dogrudan ilgilendikleri bilesenlerde bu husus daha da énemlidir.
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3.2.2. Sistem Tedariki

Sistem tedariki otomotiv endiistrisinde yeni gelisen bir uygulamadir. Bu uygula-
mann altinda yatan nedenlerden birisi bilesenlerin giderek daha karmasik hale gel-
mesidir. Bilesenlerin artan sayida parca icermesi ve elektronik sistemlerin de eklen-
mesi ile bunlarnn bir biitlin olarak test edilmesini ve bir biitin olarak tedarik edil-
mesini zorunlu hale getirmistir. Par¢a yerine sistemlerin tedarik edilmesi, tedarikci-
leri, yeni alanlarda teknolojik birikim ve yeni bir iliskiler ag1 olusturmaya zorlamak-
tadsr.

Sistem tedarikine yonelten diger bir sebep de tedarik¢i sayisinin azaltilmasidir.
Yonetim giderlerini azaltmak ve daha az sayida tedarik¢i ile calismak icin, firmalar,
parcalar1 ayr ayn tedarik etmek yerine monte edilmis bilesenler olarak tedarik et-
meye yonelmektedirler.

Sistem tedarikine gotiiren diger bir sebep de bazi bilesenlerin tasarimlarinin
tedarikciye devredilmeye baslanmasidir.

3.2.3. Tasarimin Tedarikciye Devredilmesi

Yilar boyunca yan sanayi, Urettigi Urlinler lizerinde 6nemli bir tecritbe ve
uzmanlik kazanmistir. Zaman icinde bu tecriibenin ve uzmanhgin her degisik ana
sanayi sirketinde tekrarlanmasi ¢ok pahalilagnus ya da imkdnsiz hale gelmistir. Ote
yvandan, tasarim c¢evrim siirelerini kisaltmak amacinda olan ana sanayi sirketleri
kendi tasarim felsefelerini gézden gecirerek, tasarimin her safhasinda tretimden
sorumlu olanlarla ve tedarikgileri ile bilgi paylagimi yoluna gitmislerdir.
Tedarikcilerle yapilan ortak tasarimlarin ana amaci yan sanayinin tecriibesini ve
uzmanhigmi tasanmmun daha jlk asamalarinda degerlendirerek ortaya cikabilecek
olas1 sorunlari en bastan dnlemektir,

Belirli bir bilegenin tiim Uretim sorumlulugunu tedarikgiye devreden iiretici
firma, o bilesenin tasarimmm da tedarik¢iye devretmeye baglamustir. Bu gelismeye
bagli olarak yan sanayi firmalari aragtirma - gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerine dnem-
li miktarda kaynak ayirmaya baslamislardir.

Bu gelismeler, kiiclik ve orta dlcekli yan sanayi sirketleri icin hem bir tehdit
hem de bir firsat olugturmaktadir. Bu sirketler icin, belidi teknolojik alanlarda

yogunlagma katma deferi ve satiglan artrma yoniinde bir firsat olarak
degerlendirilmektedir. |
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4. URUNDE YENILIK

Bu boliimde tiriinde yenilik kavrami; teknik insan kaynagi, Ar-Ge ve yeni iirtin
cercevesinde ele alinacaktir. Yeni tirlin konusu yeni tGrin devreye alma ve yeni
uriin tasarimu bagliklan altinda incelenecektir. Tasit aracglari yan sanayiine iligkin
elde edilmis verilerle karsilastirma yapmak tizere Turk elektronik'’” ve Tiirk otomo-

tiv ana sanayiinde18 gerceklestirilmis caligmalardan 1996 yilina iligskin veriler verile-
cektir.

4.1. Teknik Personel

Yeni Uurln gelistirmede en 6nemli kaynagin insan kaynag oldugu
diistintldiigiinde sirketlerde ¢ahsan teknik personel sayisi, niteligi ve bunlarn
arasindan dogrudan gelistirme yapanlann sayist yerli otomotiv yan sanayiinin yeni
urlin gelistirme potansiyeli hakkinda bilgi verecektir. Calismaya katilan sirketler icin
bu bilgiler Tablo 4.1 ve 4.2’de verilmistir. Tablo 4.1'in olusturulmasinda sirketler
1997 yili calisan sayisina gore lic gruba ayrdmustir. Birinci grupta ¢alisan sayist 250
ve alty; ikinci grupta calisan sayisi 251 - 500 arast olan; t¢linct grupta ise calisan
sayist 500 iistil olan sirketler yer almistir. Her grup 7 sirketten olusmustur. Kiiclik
sirketlerin goreli olarak daha ylksek oranda miithendis ve teknisyen istihdam ettik-
leri ortaya ¢ikmaktadir,

Tablo 4.1: Teknik Personel Sayisi (toplam ¢alisan sayisinin yiizdesi olarak)

Grup Miibendis Miihendis

(yiiksek lisans)  (lisans) Teknisyen
Grup I 1,9 6,0 5,8
Grup 1I 0,7 5,8 5,5
Grup I 0,5 4,6 3,4
Genel 1,1 5,6 4,9

Teknisyen ve muihendis sayilarindaki yakinlik ve miihendislerin %23'tintin yiik-
sek lisans dereceli olmalan dikkate degerdir. Bu rakamlar icinden sadece teknolo-
jik gelistirme yapan teknik eleman ortalama sayisi 9,5 olarak saptanmustir. Bu rakam
tiim teknik personel] sayisinin %19’una, tim personelin de %1,5’ine karsihik gelmek-
tedir. Otomotiv yan sanayiinde urlin gelistiren teknik personelin oldukca az
oldugunu goérilmektedir. Ornegin, elektronik sanayiinde iriin gelistiren personelin
tim personele orani yaklasik %17'dir.
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Tablo 4.2: Teknik Personelin Ortalama Deneyimi ve Kalis Siresi

Ortalama Deneyim (yil)  Ortalama Kalg Stiresi (yil)
Miihendisler 8,1 4,7
Teknisyenler 8,3 5,8

Miuhendis ve teknisyenlerin ortalama deneyimlerinin sekiz yil civarinda olmas:
otomotiv yan sanayiinde gorece geng bir teknik kadro olduguna isaret etmektedir.
Ote yandan, sirkette kalig siireleri elektronik sanayiinde tiriin gelistiren teknik per-
sonelin sirkette kalis siireleriyle ¢ok benzesmektedir.

Sirketler, miihendislerine yillik ortalama 54 saat, teknisyenlerine ise yillik orta-
lama 24 saat egitim aldirdiklarini belirtmislerdir. Bu rakamlar elektronik sanayiinde
buyiik sirketler igin 74,5 saat ve KOBI'ler igin 30,5 saat olarak raporlanmustir.

Tablo 4.3: Ust Diizey Yoneticilerin Ogrenim Kékeni

Ogrenim Kdokeni Yiizde
Miihendislik 55
Isletme 24
Sosyal bilimler 6
Ekonomi 6
Diger 9

*Genel miidiir ve genel miidiir yardimcdariun lisans dgrenim dallar:.

Calismaya katilan sirketlerde tist dizey yoneticilerin ¢ogunlukla (%455) lisans
egitimleri itibart ile muhendislik kokenli olduklart saptanmigtir (Tablo 4.3). Ust
yonetime giden kariyer cizgisi lizerinde miihendislik kékenli y&neticilerin meslek
ici egitim programlarninin bu durum gz dniine alinarak diizenlenmesi gerekir.

Avrupa otomotiv yan sanayiinde egitim konusu Kutu Sde islenmektedir.
4.2. Ar-Ge Harcamalari

Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugunun bir gdstergesi olarak Ar-Ge harcamalan
uluslararast kabul gdormiis bir gostergedir. Otomotiv yan sanayii, 1997 yili itiban ile
Ar-Ge harcamalarinin toplam ciroya oraninda ancak %0,5'lik bir seviyeyi yakalaya-
bilmistir. Ayni oran elektronik sanayiinde 9%3,9, otomotiv ana sanayiinde ise
yaklasik %0,80 olarak raporlanmistir (Tablo 4.4).
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Tablo 4.4: Ar-Ge Harcamalari (toplam satislarin ytizdesi olarak)

Aralik (%) Sirket Yiizdesi

1995 1996 1997
0,00 41 29 29
0,01 — 0,50 29 35 35
0,51 — 1,00 12 24 24
1,01 — 2,00 12 6 6
2,00'den fazia 6 6 6

Amerikan yan sanayi girketlerinde toplam sauglarin yizdesi olarak Ar-Ge har-

camalarnin %4 ile %6 arasinda degistigi tespit edilmistir™.

sanayi sirketlerinde %12 - 14'e ulagsmaktadsr.

Bu oran Japon yan

Avrupa'nin biiyik yan sanayi kuruluglarindan Valeo firmasinin 1997 yili Ar-Ge
harcamalarinin toplam satiglara orant %6 olarak aciklanmigtie™.

KUTU 5

AVRUPA OTOMOTIV YAN SANAYTINDE EGITIM

Avrupa Otomotiv Yan Sanayicileri Dernegi (CLEPA) kendi tyeleri arasinda egitim, bilgi transferi ve
Urtine yonelik ortak ¢aligma konulanni degerlendirmek lizere, tyeleri arasinda bir anket calismas:
dtzenlemistir. Anket formu 51 sirket tarafindan cevaplanmustir. Cevaplandiran sirketler cogu sistemn
tedarik eden buiytik yan sanayi sirketleridir. Dolayisiyla bu sirketlerin nispeten daha kalifiye bir
isglicine sahip olmalari beklenmektedir.

Tablo 1: Ortalama Egitim Seviyeleri (yiizde)

FPersonel grubu 10 yildan az 10-14 yil  Meslek yiiksekokulu ve finiversite
Uretim personeli 61 36 3
Teknik personel 20 46 35
Birinci kademe yoneticiler (sefler) 13 35 53

Uretim personeline verilen egitimler Tablo 2'de siralanmugtir: Teknik becerilerden sonra gériinmesine
ragmen, insan iligkileri becerileri giderek ¢nem kazanmaktadir,

Tablo 2: Egitim Alanlarit Onem Derecesi Siralamasi (100: énemli degil -—- 500: ¢cok dnemli)

Alan Onem derecesi
Spesifik teknik beceriler 398
Insan iliskileri becerisi 392
Problem ¢&zme teknikleri 383
Bilisim teknolojisi becerileri 381
Uretim yontemleri 379
Genel teknik becetiler 373
Istatistiki stire¢ kontrolii 366
Yabanc: dil 327
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Teknik personele verilen egitimler arasinda kalite egitimleri 6n plana cikmaktadir. Egitim verilen diger
alanlar ise CAD, bilisim teknolojileri ve proje yonetimi olarak siralanmaktadir.

Birinci kademe yoneticilere verilen egitimler genel olarak liderlik, insan iligkileri, takim ¢aligmast ve
iletisim alanlannda yogunlagmaktadir. Ancak kalite bu gruba verilen egitimler arasinda da dnemli bir
yer tutmaktadir.

Aragtirmada egitim alanlarinin yaminda egitim yéntemleri de sorgulanmigtir. Buna gore Gretim persone-
linin egitimleri deneyimli isciler veya sefler tarafindan yan zamanli olarak verilen ig bagt eitimlerden
olusmaktadir. Diger bazi egitimler ise tam zamanh olarak gorevlendirilmis deneyimli igciler tarafindan
verildigi tespit edilmigtir. Tam zamanlt profesyonel egitimciler ve sirket digindan gelen danigmanlarim
verdigi egitimler daha az kullanimaktadir.

Egitimler konusunda sirketlerin en sik karsilagtiklar zorluk zaman kisitlardir. ikinci nemli zorluk ise
bu alanda degerlendirme ve audit tekniklerinin yetersizligidir. Iyi egitim programlarmin ve finansman
kaynaklarinin eksik olmast diger dnemli engeller olarak ortaya gikmugtir.

Ozet olarak, yan sanayi sirketlerinde verilen egitimler kalite lizerinde yogunlagmaktachr. Kalite dizeyi-
nin yiikselmesine bagli olarak egitimler teknik konulardan, insan iligkileri becerilerine kaymaktadir.
Ancak teknik egitimler verilen egitimler i¢cinde hdla agirliktadir.

Kaynak: Benchmarking Skills in Europe - Final Technical Report, European Commission Benchmarking Studies,
Fundacion Tomillo, Madrid, Ispanya, 1998.

4.3. Yeni Uriin Devreye Alma

Yeni iiriin konusunda Tiirk otomotiv yan sanayiinde geleneksel uygulama yeni
tiriin devreye almak olmustur. Yeni tiriin devreye alma, tasarimi bagkalan tarafindan
yapilmus bir iriiniin bir girket biinyesinde ilk defa tretime alinmasidir. Yeni Griin
devreye alma siirecinde yeni bir {iriin tasanimu s6z konusu olmamakla birlikte bu
siirecin miimkiin oldugunca kisa ve etkin olmas: yan sanayi sirketlerine dnemli bir
avantaj saglamaktadar.

Tanmimlanmis yeni bir triiniin devreye alinmast Uretici firmanin daha farkh plan-
lama problemlerine yanit aramasini gerektirir. Bunlar tipik olarak finans boyutunun
degerlendirilmesi, imalat yéntemlerinin belirlenmesi, mevcut Uretim kapasitesi ve
makine parki ile yeterlilik, kalite glivence sisteminin tasarlanmasi, en iyi yerlegim
diizeninin belirlenmesi, tedarikci secimi ve ilgili personelin egitimi olarak siralana-
bilir. Bu calisma cercevesinde yeni tiriin devreye alma igin genel bir siire¢ tanimla-
narak, bu siirecte yer alan faaliyetlerin yapilip yapilmadigy, eger yapiliyorsa, etkin-
~ lik diizeyi sorgulanmustir.

Calismaya katilan sirketler, Tablo 4.5°'de gosterilen tiim faaliyetleri uyguladikla-
rint ve yeterli diizeyde yaptiklarini belirtmiglerdir. Yeni triin devreye almada en cok
imalat yontemlerinin belirlenmesi ¢ne ¢ikartilmig ve bunun etkin bir bicimde yapil-
digt belirtilmistir. Yeni bir tirtniin firmanin Gretim stregleri icine alinmasinin yeni
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Uriin devreye almanin en can alia noktast olarak ortaya c¢iktifimi goriiyoruz.
Finansal analiz ve kalite giivence sisteminin tasarimu ikinci ve Uclincl sirada yer
almustir.

Tablo 4.5: Yeni Uriin Devreye Alma Faaliyetleri (yiizde)

Yaplwyor Yeterli FEtkin Bir
Fakat Duizeyde Sekilde

Uygulama Yaplmayor Yetersiz Yaprlyor Yapuhyor
Imaldt yéntemlerinin belitlenmesi 0 0 21 79
Finansal analiz 0 14 21 64
Kalite giivence sisteminin tasanmu 0 0 50 50
Mevcut makine ve techizat icin kapabilite
(yetenek) analizierinin yapilmast 0 14 36 50
Tagima, stoklama, ambalajlama ve sevkiyat
planlannin yapilmas: 0 14 43 43
Tedarikei secimi 0 0 64 36
Yeni iirin icin satin almadan sevkiyata kadar olan tim
stireclerin tammlanmasi 0 7 57 36
flgili personelin egitimi 0 7 64 29
Optimal tretim yerlesim diizeninin belirlenmesi 7 14 50 29

Yeni Urin devreye almada iki tiir yeni Urlinden soz edilebilir: blyik yenilik
iceren yeni urtinler ve kticik farklilik iceren yeni tiriinler.

Biiyiik yenilik iceren yeni tirtinler, kullamim alani, performans degerleri,
tasarim Ozellikleri, kullanilan malzeme ve bilesenler tarafindan tretilen rtinler-
den buylk dlclide farkhilasan trinler olarak tanimlanmustir.

Kiiciik farkhihk iceren yeni tiridnler, () bir Uriniin benzer malzeme veya
bilesenler kullaniarak farklilastinlmast ya da (i) bir¢cok alt sistemden olusan
kompleks bir drliinlin, alt sistemlerinden birinde yapiacak kismi degisiklikle
farklilagtirlmasi olarak tanumlanmustir.

Yeni Uriin devreye alma projeleri degerlendirilirken, projenin organizasyonu ve
planlama yéntémleri onem kazamr. Ozellikle, biyiik yenilik iceren yeni trlinlerin
devreye alinmasimin bir proje olarak tanimlanip, tipik olarak disiplinleraras: bir
proje ekibi tarafindan yiriitilmesini bekleriz.

Calismaya katilan sirketlerin timi yeni Urtin devreye almada bir proje planla-
ma yoéntemi kullandiklarint ifade ederken bu yontemi biyiik yenilik iceren ariin-

lerde kiiglik farkliliklara gore ¢ok daha sik kullandiklarin: ifade etmislerdir (Tablo
- 4.6).
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Tablo 4.6: Yeni Uriin Devreye Alma Projelerinde Proje Planlama
Yontemlerinin Kullanilma Sikhigt

Stkilik (%)

Yenilik Asla Bazen Daima
Buytik yenilik 7 27 67
Kucik farklilik 7 73 20

Proje ydnetimi icin resmi ve yazih bir prosediriin sirketlerde varlig: nispeten
yaygin olup bu prosediirlerin kullanilmak lizere proje ekibi elemanlarinin kul-
lanimina yaygm olarak sunuldugu da ifade edilmektedir.

Tablo 4.7: Proje Ekibi Bityiikligii ve Kompozisyonu

Fonksiyon Briyiik Yenilik Kitictik Farklilik
Pazarlama 1,2 0,7
Ar-Ge / Mithendislik 2,5 1,7
Uretim 2.4 1,3
Finansman 0,7 0,5
Ortalama Ekip Biyukligi 6,8 4,2

Ote yandan, proje ekiplerinin kompozisyonlarina bakildiginda biytk yenilik
iceren {irlinlerin daha kalabalik proje gruplan tarafindan yuritildigi fakat gru-
plarin kompozisyonlarinin hayli benzestigi gézlenmektedir (Tablo 4.7). Yeni Uriin
devreye alma séz konusu oldugu i¢in Uretimden proje ekiplerine katilimin yiiksek
oldugu goérilmektedir.

Fonksiyonel organizasyon: Kisiler, faaliyetleri ve uzmanlik alanlar
bakimindan ayn fonksiyonel bélumler (pazarlama, Ar-Ge/mihendislik, tiretim
gibi) altinda orgiitlenirler. Yeni triin devreye alma/geligtirme projesinde her
fonksiyonel béliim . kendisine diigen gorevi ayn olarak yapar; ekip halinde
calisma yoktur.

Matris organizasyon: Fonksiyonel organizasyon ile proje organizasyonunun
bir kansimi olan bu érgiitlenme biciminde proje ekibinde yer alan kisiler hem
proje yoneticisine, hem de fonksiyonel boélim amirlerine rapor ederler.

Proje organizasyonu: Projeyi yurltecek insan kaynaklarinin tamamu bir proje
yoneticisine bagh olarak proje ekibinde yer alirlar. Ekip tyelerinin sicil amiri
proje yoneticisidir.
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Tablo 4.8: Projelerde Kullanilan Organizasyon Tipleri

Organizasyon Tipi Biiytik Yenilik (%) Kiigiik Favkhihik (%)

Asla Bazen Daima Asla Bazen Daima
Fonksiyonel organizasyon 36 36 29 46 15 38
Matris organizasyon 29 36 36 54 23 23
Proje organizasyonu 93 7 0 : 85 15 0

Projelerde kullanilan organizasyon tipleri incelendiginde (Tablo 4.8) proje orga-
nizasyonunun hemen hi¢ kullanilmadigi; biiylik yenilik iceren yeni liriin devreye
alma projelerinde fonksiyonel ve matris organizasyon tiplerinin yaklasik aym
yayginlikta kullanildifing; buna karsilik kugiik farkhilik durumunda fonksiyonel
organizasyonun daha c¢ok tercih edildigini gozlemekteyiz.

Yeni devreye alinan trinlere iliskin elde edilmis bazi sonuclar Tablo 4.9'da
Ozetlenmigtir, Sektor ortalamast olarak, sirketlerin Grin yelpazesi icinde biiylik yeni-
lik ve kticiik farklilik iceren urtnler ile temelde aynen devam etmekte olan Uriin-
lerin ylzdeleri verilmektedir.

Yine ayn: tabloda, 1997 yili icin 1.1.1996’dan itibaren tretilmeye baglanmis ve
kiiglik farklihk veya biytk degisiklik iceren yeni devreye alinmis trtinlerden elde
edilen satig gelirinin 1997 yili toplam satigt icindeki yiizdesi rapor edilmektedir.

Tablo 4.9: Yeni Devreye Alinan Uriinlere iliskin Sonuclar

Yeni devreye aliman tiviinlerde Yiizde
Buytik yenilik iceren yeni tirtinler 11,6
Kicuik farklilik iceren yeni tiriinler 19,4
Doénem icinde temelde ayn: kalan dirtinler 53,2
84,2*
Yeni devreye alinan Griinlerin satisinin 1997 toplam satismna orani 18,9
Blytk yenilik icerenlerin basarn oram 68
Kiglik farklilik icerenlerin basart orani 82

* Geligtirilen yeni tirinlerle birlikte toplam %100 olmaktadir,

Yeni devreye alinan tiriinlerin ortalama bagart oranlar, biiyiik yenilik ve kiiciik
farklilik icin sirasi ile %68 ve %82 olarak saptanmustir. Bu verilerin kaynaginin yan
sanayi sirketleri oldugu ve ancak ana sanayi sitketi ile belirli bir anlasma
cer¢evesinde yeni bir lirlin devreye aldigi gbz dniine alinirsa, bu basan oranlarmnim
diistik oldugu séylenebilir. Kiiiik farklilik iceren yeni iiriinlerin basari oraninin
daha ylksek olmas: ise izah edilebilir bir neticedir.
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4.4. Yeni Uriin Gelistirme

Yeni tiriin tasarimi otomotiv yan sanayinin giindeminde agirlik kazanmig olmak-
la birlikte bunun énkosulu her seyden dnce ana sanayinin kendi tasanmina hakim
olmasidir. Ana sanayinin kendi tasartmina hikim olmadig1 durumda, tasarimdaki en
kiciik degisiklik bile merkezi onay gerektireceginden biylk yenilikler ya da ortak
tasarim yapma olanadt hayli kisitlanir. Tiirkiye’de otomotiv ana sanayiinin hemen
tiimiiyle lisans anlasmalar: cercevesinde galigtigi goz dniine alindiginda yan sanayinin
bundan olumsuz etkilenmesi dogaldir. Fakat son yillarda kiiresel {iretim ve dagitim
zincirlerinin parcasi olma yolundaki yan sanayi firmalarinda tasanm yeteneginin ana
giindem maddelerinden birisi haline geldigini gériilmektedir. '

Sistem tedarigi ve ortak tasarim kavramlarinin gelismesi ile birlikte bagarili yeni
Urlin tasarimi yan sanayi igin bir rekabet unsuru olarak ortaya c¢ikmusti. Bu
gelismenin oniimiizdeki yillarda da yayginlagarak stirecegi tahmin edilmektedir.

Yeni tirin gelistirme sirecinin baglangict yeni Grtin fikridir. Yeni iirtin geligtiren
yan sanayi firmalarinm bu yeni Uriin fikrini nereden aldiklarn sorgulandiginda
karsimiza Tablo 4.10’da sunulan sonuglar ¢ikmustir.

Tablo 4.10: Yeni Uriin Gelistirme Fikirlerinin Kaynaklar: (ylizde)

Kaynak Etkisiz Etkili ok Etkili
Miisteriler -0 35 65
Ust yonetim 6 35 59
Firmanizin Ar-Ge / Mithendislik bélimu 13 44 44
Rakipler 24 47 29
Firmamzin pazarlama bolimi 24 47 29
Fuarlar / Sergiler 41 35 24
Yasal diizenlemeler 29 53 - 18
Profesyonel toplantilar/dergiler 44 44 13
Calisanlarimizin onerileri 29 59 12
Firmanmizin pazarlama/dagiim kanali 41 47 12
Tedarikgiler 53 35 12
Darusmanlik firmalar 88 12 0
Universiteler 88 12 0
Arastirma enstitileri 88 12 0
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Yeni urtin fikirlerinin yiksek oranlarda misteriler ve Ust yonetimden kay-
naklandig1 gortilmektedir. Burada musterilerin ana sanayi girketleri olduklar:
dustnuldiginde yeni Urtin fikir kaynagi olarak neden o kadar &énemli olduklar
anlagilabilir. Ust ydnetimin yeni tiriin gelistirmede son s&zii stylemesi olagansa da
fikrin dogusunda da &nciilik etmesi TuUrk otomotiv yan sanayiinde tipik olarak
gbozlenen bir durumdur. Bunun nedenleri arasinda alinan kararlarin uzun vadede
sonug verecek stratejik kararlar olmasi ve yoneticilerin teknik egitimli olmalarinin
getirdigi teknolojik asinalik gibi bircok neden sayilabilir. Ust ydnetimin yeni {iriin
gelistirmeye yakin ilgisi olumlu bir husustur.

Yan sanayi yeni Urdn fikirlerini biytk olclide ana sanayiden ahirken kendi
tedarikcilerini bu konuda énemli bir kaynak olarak gérmemektedir. Universiteler,
danugmanlik  firmalar1 ve arastirma enstitilerinden de bu konuda hic
yararlanilmadig1 anlagilmaktadr.

Ana sanayinin, yeni Urlin gelistirmede yan sanayiye tipik yaklagimi bir ¢izim
ve/veya numune verip o parcanin Uretilmesini talep etmek iken, son zamanlarda
tasartmin hemen timiyle yan sanayiye birakildigi durumlar gézlenmeye
baglanmigtur. Ote yandan, firmalar Tirkiye'deki ortak tasarim deneyimlerinin ¢ok
daha az oldugunu ifade ederlerken yurt disindaki ana sanayi firmalan ile bu tip
caligmalarin daha kolay yapilabildigini ifade etmiglerdir. Ortak tasarim konusunda
bir 6rnek vaka ¢alismasi Kuine 6 olarak sunulmustur.

Yerli ana sanayinin bu konuda egitime ihtiyact oldugu gibi sirket kiiltiirlerinde
ortak tasarim, bilgi paylasimu gibi kavramlara yer agmalan da gerekmektedir. Uriin
verisi degisimindeki gelisen uluslararasi standartlar ISO 10303 STEP*') ve bilgi sis-
temleri (Uriin Verisi Yénetim Sistemleri-PDM:Product Data Management Systems)
bilgi paylasimint mimkiin kilarken geriye en 6énemli engel olarak sirketlerin kiiltiir
bariyerlerini asmak kalmaktadir.

Tablo 4.11: Yeni Uriin Gelistirme Projelerinde Proje Planlama
Yontemlerinin Kullanilma Sikligs

Yenilik Sthilik (%)

Asla Bazen Daima
Biyik yenilikler 0 21 79
Kuclk iyilestirme 7 53 40

Caligmaya katilan sirketlerin timi yeni Griin gelistirirken bir proje planlama
yontemi kullandiklarmm ifade ederken bu yontemi biiyiik yenilik iceren tirtinlerde

79



kiiciik farklilik icerenlere gore gok daha sik kullandiklarint ifade etmiglerdir (Tablo
4.11).

Tipik olarak, biyiik yenilik iceren yeni uriinlerin daha buytk proje ekipleri
tarafindan gelistirildikleri gorilmektedir (Tablo 4.12). Proje ekibi buyukligi yeni
devreye alma ve yeni uriin gelistirme projelerinde ¢ok farklilagmryor gibi gorinse
de yeni irtin gelistirme projelerinin daha uzun stirmeleri dolaysi ile icerdikleri
adam-giin olarak iggiici daha biyiik olabilmektedir.

Tablo 4.12: Proje Ekibi Bityiikliigii ve Kompozisyonu

Fonksiyon Buiyiik Yenilik Kiictik Farklilik
Pazarlama 1,5 0,6
Ar-Ge / Miihendislik 3,2 1,9
Uretim 2,5 1,4
Finansman 0,5 0,1
Ortalama Ekip Biyukligii 7,7 4,0

Yeni iriin devreye alma projelerinde kullanilan organizasyon tiplerine iligkin
veriler Tablo 4.13'de verilmistir. Buna gore, proje organizasyonunun ¢ok distik
oranda kullanildigi goriilmektedir. Buyiik yenilik projelerinde matris organizasyonu
daha cok tercih edilmekte; kiigiik farklilik projelerinde ise matris ve fonksiyonel
organizasyon tipleri yaklagik esit oranlarda kullamlmaktadir.

_ Tablo 4.13: Projelerde Kullanilan Organizasyon Tipleri

Organizasyon Tipi Briytik Yenilik (%) Kiigtik Farkhik (%)
Asla Bazen  Daima Asla  Bazen  Daima
Fonksiyonel organizasyon 54 23 23 44 31 25
Matris organizasyon 31 23 46 38 38 25
Proje organizasyonu 77 15 8 75 19 6
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KUTU 6

TRAKTOR UC-NOKTA ASKI SiSTEMI HIDROLIK KALDIRICILARININ GELISTIRII MESI
Genel Tanitum

Tanm makineleri, is makineleri, madencilik, ugak sanayi ve diger sanayi dallarindaki uygulama alan-
larinda mevcut ekipman ihtiyacini bisyiik oranda karsilayan ve 1973 yilinda Hema Hidrolik Makine Sanayi
ve Ticaret A.S. adiyla kurularak tretime 1975te baglamis bulunan kurulusun adi 1998 yili bagindan
itibaren Hema Endiistri A.S. olarak degigtirilmistir. Hema Endustri A.S. her yil ortalama olarak cirosunun
%25 kadar kismini ihracattan karsilamaktadir. Kurulugun yine genel olarak toplam cirosunun %4'ine
karsilik gelen bir kaynadi Ar-Ge faaliyetleri igin ayrilmaktadir. Universite- sanayi isbirliine deger veren
kurulug, bagan &ykiisiiniin konusunu da olugturan Trakesr Ug-Nokta Asks Sisterni Hidrolik Kaldmcilarinin
Gelistirilmesi basghkli teknoloji gelistirme projesi kapsaminda yore (niversitesi konumundaki Trakya
Universitesi ile iliski kurmusgtur.

Yeni Uriin Fikrinin Ortaya Gikist

Traktdr Ug-Nokta Ask: Sistemi Hidrolik Kaldircilarinin Gelistirilmesi siireci John Deere /USA ile ge¢miste
yapilmg olan gbrisme ve yazigmalar sonucunda ilgili firmanin gelistirmekte oldugu yeni tip traktdrlerin
hidrolik kaldiricilanini Hema’dan talep etmesi tzerine baglarmgtir. Hema, John Deere /USA igin bagka
hidrolik kaldincilar da tretmektedir. Yillar boyunca gelisen olumlu iliskiler nedeniyle anilan firma, yeni
geligtirme programima aldifn trakedrler icin kaldincilann Hema tarafindan {iretilmesini talep etmigtir.

$6z konusu olan proje ile ilgili olarak sermaye destedi ve Ar-Ge yardimu almak amacryla " Traktor Ug-
Nokta Asla Sistemi Hidrolik Kaldincilarin Geligtirilmesi" bagligin: tagiyan bir teknoloji gelistirme proje
dosyas: ile TTGV'ye ve TIDEB'e bagvurulmustur. Proje her iki kurulug¢a desteklenmistir.

Gelistirme Asamasi

Tasanm stireci icinde, miisteri firmanin hidrolik kaldirici igin 6ngérdigi konum ve montaj bosluklari ile
hidrolik kaldirictnin karsilamas: gereken ytik ve moment degerlerinin belirlenmesi projenin baslangig
asamasmi olugturmugtur. Bu bilgiler 11finda olusturulan alternatif &n tasarimlar misteri firma tarafindan
degerlendirildikten sonra imal edilen prototip, miusteri firmanin belirledigi speklér mginda test edilmisg
ve firmaya génderilmistir. Prototipin traktér iizerine takilip denenmesinden sonra pilot parti Gretimine
gecilmigtir, Prototiplerin dmiir ve fonksiyon testleri Ar-Ge laboratuarinda bulunan test diizeyinde gercek-
lestirilmistir. Geligtiriien hidrolik kaldimcinin kendisinden beklenen fonksiyonlan: arzu edilen kontrol
imkanlar: ile birlikte yerine getirmesi yaninda, ana projede geligtirilen diger traktor parcalaryla uyumu
ve montaji ile demontajinin kolaylig1 olduk¢a dnemli bir durumu olugturmaktadir. Bu konu misteri firma
ile yapilan gbrismelerde genellikle on planda olmustur.

Test ve Dogrulama Asamasi

John Deere / USA hidrolik kaldiricilarinin geligtirilmesinde, daha 6nceki seri Uretim hidrolik kaldincilann
benzer elemanlannda yola cikilarak belirlenen &n boyutlar, 6zel bir yazihim sayesinde bilgisayar
ortaminda test edilmis, agin zorlanma elde edilen bolgeleri uygun bir bigimde degistirilerek emniyetli
boyutlara ulagmugtir. Béylece belirlenen boyutlarda imal edilen parcalar kullamiarak olugturulan prototip
ana projede geligtirilen traktor lizerinde de test edilebilmesi amaciyla mugteri firmaya génderilmistir.
Burada kaldincinin traktor tizerindeki montaji ve birlikte ¢ahistidt dier traktér parcalan ile uyumu test
edilmis ve ortaya c¢ikan sorunlar raporlanmigtir. Bu raporlar spinda prototipin gévde ve diger
pargalaninda gereken dizeltmeler yapilarak olugturulan ikinci prototip de aym asamalardan gegirilerek
prototipin son gekline ulagilmigtir. Bu asamalardan sonra pilot parti iiretimi gerceklestirilmis ve dmiir test-
lerinden gegen ilk pilot parti, arazi testleri i¢in misteri firmaya génderilmistir.
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Yeni Uriiniin Basarilar1

S&z konusu hidrolik kaldiricilar, birim fiyatlanmn yiksekligi, tamamen ihracata yonelik olmasi ve pompa,
akig bokici ve kontrol vaifi gibi diger trtinlerin ihracat oranlarmi artirmas: nedeniyle Hema'nin diger
triinlerinden farkh bir konuma sahiptir. Gelistirilen hidrolik kaldiricy, firma cirosunun énemli bir kisnur
olusturan nemli bir ticari deger tasimaktadir. Geligtirilen yeni Urlintn, serbest rekabet kogullarinin son
derece acimasiz oldugu dis pazarlarda kendini kabul ettirerek siparisin firmaya verilmig olmasi bu
konudaki karsilagtirmalardan olumlu not aldiginim gostergesidir.

Yeni tip kaldiricilarda, benzeri kaldiricilarda olagan kontrol tipleri olan konum, ylik veya ikisinin de bir
arada oldugu mix kontrol imkinlar basit ilave pargalar takilarak opsiyonel hale getirilmigtir. Kiigiik
diizenlemeler ve parga ilaveleri ile kontrol modlannin degistirilebilmesi ve kompakt bir yapisinin olmas:
en dnemli dzellikleridir. Gelistirilen hidrolik kaldincilann traktére uyumu ve montaj-demontaj siiresinin
kisaligt, miisteri firmanin tasarim spekleri arasinda olmus ve bu gartlar basar ile yerine getirilmistir.

Kaynak: HEMA Endiistri A.§.

Yeni gelistirilen Urilinlere iliskin elde edilmis bazi sonuglar Tablo 4.14'de
dzetlenmistir. Bu tabloda, sektor ortalamast olarak, biiyik yenilik iceren yeni Grin-
ler, kiiciik farklilik iceren yeni Girtinler ve donem iginde ayni kalan iirtinlerin ylizde-
si verilmektedir.

Tablo 4.14: Yeni Uriin Gelistirmeye Iliskin Sonuclar

Tasarmwm yapilan tiriinlerde Yiizde
Biiylik yenilik iceren yeni Grtinler 5,9
Kicuk farkhlik iceren yeni Uriinler 10,0
Donem icinde temelde ayni kalan riinler 53,2

69,1*
Tasarim yapilan tirinlerin satisinin 1997 toplam satigina orani 9,1
Buyulk yenilik icerenlerin bagar1 orani 64
Kiiclik farklilik icerenlerin bagar1 orani 71

¢ Yeni devreye ahnan driinierle birlikte toplam %100 olmakiadir.

Yine aym tabloda, 1997 yili i¢in 1.1.1996’dan itibaren Uretilmeye baglanmig ve
tasarimn agurlikl olarak yan sanayi sitketince yapidan yeni {irinlerden (kiglik
farkhilik veya biiyiik degisiklik iceren iiriinler) elde edilen satis gelirinin 1997 yilt
toplam satis: icindeki yiizdesi verilmektedir.

Yeni tiriin gelistirmedeki basari oranlar yeni tirtin geligtirmedeki risk ve belir-
sizlikler goz oniine alindiginda nispeten yiiksek olarak degerlendirilebilir.

82



Yeni urlin gelistirmede ABD’de gozlenen en iyi uygulamalar Kuiu 7'de dzetlen-
mistir.

KUIU 7

YENI JRUN GELISTIRMEDE EN 1Yl UYGULAMALAR

Son yillarda dinya otomotiv endistrisinde yapisal bir degisim gozlenmektedir. Geleneksel kademeli
tedarik¢i yaklasiminin yerini sistem odakli bir yaklagim almaktadir. Bu yaklagimda, swurh sayida sistem
tectarikgisi ve sistem entegratdri tamamlanmug ve test edilmis modiiler sistemler tedarik etmektedir. Ana
sanayi firmalar1 bu tedarikgilerin kendi alt tedarikgileri ile olan {iriin gelistirme faaliyetlerini koordine
etmelerini beklemektedir,

ABD'de 101 tedarikgi firma arasmda yapilan bir ¢alisma ile yeni tiriin gelistirme stireci analiz edilmigtir.
Cahismaya katldan firmalar yeni Urin gelistirme uygulamalanna sahip firmalar arasindan segilmistir.

Onde gelen firmalann yeni iirlin gelistirme basansini belirleyen faktorler asagidaki gibi belirlenmistir:

. Tasanm slirecine erken katthmin esas alindigt entegre tedarik yonetimi,
. Miigteri ve tedarikgilerle gelistirme araclarinin entegrasyonu,

. Fonksiyonlararas: ve genigletilmis proje takimi ydnetimi,

. Proje agamalarinm Ust ydnetim tarafindan izlenmesi,

. Geligtirme sireci metrikleri ve stirec iyilestirme ¢ahgmalar,

. Siirekli drtin ve tiretim streci iyilestirme,

. Stratejik Uniin ve platform yonetimi,

. Takim bazli degerlendirme, é¢dillendirme ve terfi sistemleri.

QO =1 VW R W N =

Kaynak: The Automotive Consulting Group, nc, Mickigan, 1997

4.5. Uretim Suireclerinde Yenilik

Uretim streclerinde son li¢c yida goézlenen ortalama yenilik adetleri Tablo
4.15'de verilmektedir. Uretim sireglerinde yenilifin daha ziyade mevcut retim
streclerinde kiigtik ve dnemli degisiklikler olarak yer aldigim gézlityoruz.

Tablo 4.15: Uretim Siireclerinde Son Uc Yilda Gézlenen Yenilikler

Yenilik Adet
Mevcut Uretim siireglerinde kiictk degisiklik 22,8
Mevcut liretim stireclerinde 6nemli degisiklik 21,6
Yeni Uretim stireclerinin gelistirilmesi 49
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4.6. Genel Mithendislik Becerileri

Ozellikle yeni tirlin gelistirmede kullanilan bazi yontemlerin kullanildig: sirket-
lerin yiizdeleri ve bu yontemlerin kullanimindaki beceri seviyelerine iligkin bilgiler
Tablo 4.16'da verilmistir. Yontemler arasinda sadece hata tirti ve etkileri analizinin
nispeten yaygin ve belirli bir beceri seviyesinin stiinde bir yetkinlikle kullanildigini
goruyoruz.

Tablo 4.16: Becerilerin Kullanim Yayginlig1 ve Diizeyi

Yontem/Teknik Kullaruldig Beceri Seviyest (%)
Sirket

Yiizdesi Zayif Yeterli Iyi
Kalite fonksiyonu yayilmasi 33 0 57 43
Deger analizi 33 14 43 43
Uretim odakli tasarim 48 10 40 50
Hata tiril ve etkileri analizi 76 13 25 63
Benzetim teknikleri 19 0 0 100
Istatistiki deney tasarimi 29 50 0 50

Diger yontemlerin kullanim yayginhiginin digikligi kisith yeni lGriin geligtirme
faaliyetleri ile izah edilebilir.

Tablo 4.17: Bilgisayar Destegi Kullanimi

Kullanan Kullanim

Sirket Stiresi Yetkinlik (%)

Yiizdesi (i) Zanf Yeterlt Iyi
CAD (Bilgisayar destekli tasarim) 90 4,3 0 37 63
CAM (Bilgisayar destekli imalat) 57 35 25 25 50
CAE (Bilgisayar destekli miih.) 43 4,1 11 44 44

Tablo 4.18: Bilgisayar Kullanimi Etkinligi

Etkinlik (%)

Etkin Degil Etkin Cok Etkin
CAD (Bilgisayar destekli tasarim) 5 21 74
CAM (Bilgisayar destekli imalat) 0 25 75
CAE (Bilgisayar destekli miih.) 11 33 56
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Bilgisayar destegi kullanim, ilk kullanildigindan bu yana gecen stire ve kul-
lanumda yetkinlik ve etkinlik bilgileri Tablo 4.17 ve 4.18'de verilmistir. CAD kul-
lanim yayginlig1 ve kullanim siiresi bakimindan oldugu gibi yetkinlik ve etkinlik
bakimindan da CAM ve CAE'den genelde daha ileridedir. CAM imalat altyapisina
bagimh oldugu icin fazla yaygin géziikmese de etkinlik bakimindan &ne ¢ikmak-
- tadir. Ancak yetkinlik konusunda gelismeye agik bir durum séz konusudur ve bu
hususta egitim geregi vardir.
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5. SIRKET STRATEJILERI VE TEKNOLOJI
5.1. Stratejik Planlama

Sirketler, belirledikleri vizyona ulasmak ve hedeflerini gerceklestirmek icin
belirli hareket planlan tespit eder. Bu planlarin biitiini sirketlerin is stratejisi olarak
tanimlanir. Is stratejisi, tirin gelistirme, Uretim, finans, pazarlama gibi degisik alan-
larda, hareket planlarimin belirlenmesinde bir baz tegkil eder.

Bir¢ok arastirma, sirketlerin formal bir stratejik planlama stlirecine sahip olma-
larimin performanslar tizerinde olumiu bir etkiye sahip oldugunu gostermistir™”. Re-
kabetin artmasi ve teknolojik gelismeler, teknolojiyi rekabet gliciniin énemli bir
unsuru haline getirmektedir. Bu ylizden, sirketler teknolojik hususlara stratejik plan-
* larinda 6nemli bir yer ayirmak zorundadir. Teknoloji stratejisi, sirketlerin sahip
oldugu veya elde etmeye calistifi rekabet avantajina teknoloji yoluyla saglanacak
katkty: tanimlar ve bu katkiyr artirmak icin uygulanacak hareket planlarini igerir.

Tablo 5.1: Is ve Teknoloji Stratejileri ile Ilgili Uygulamalar

Lygulama Yiizde*

Sirket tutarl ve dengeli bir stratejik yonetime sahiptir 48
Teknoloji ve pazarlama ile ilgili st diizey yoneticiler

stratejik planlama ¢alismalarina katilir 57
Sirkette, taumlanmig ve sistematik olarak belirli araliklarla

uygulanan bir teknoloji planlama ve strateji belirleme siireci vardir 33
Teknoloji stratejisinin sekillendirilmesinde kullanilmak tizere

miigterilerden fikirler alinmaktadir 50

*Kesinlikle katihyyorum cevabin isaretleyen sirketlerin yiizdesi.

Galismaya katilan sirketlerin 6nemli bir kisminda stratejik planlama stirecinin
- eksik oldugu goriilmiistiir. "Sirket tutarli ve dengeli bir stratejik ydnetime sahiptir"
seklindeki soruya "kesinlikle katiliyorum" cevabini veren sirketlerin orani %48 dir
(Tablo 5.1). Tanumlanmis ve sistematik olarak belirli araliklarla uygulanan bir
teknoloji planlama ve strateji belirleme siirecinin, sirketlerin ancak %33’inde bulun-
dugu tespit edilmistir. Bu onemli bir eksiklife isaret etmektedir. Bu eksiklikler,
sitketlerin degisik alanlardaki uygulamalarina yansimaktadir. Sirketlerin %75 is
stratejilerinin - belirli olmamasinin, teknoloji alternatifleri arasinda secim
yapilmasinda engel veya biiyik engel olusturdugunu belirtmigtir. Faaliyetlerin daha
ziyade kisa vadeli planlara gore yurttildigi belirlenmistir,

Teknoloji stratejisinin  tespit edilmesinde ve teknolojinin rekabet avantaji
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saglayan bir faktér haline getirilmesinde 6nemli bir etken list ydnetim seviyesinde
teknolojik konulardan sorumlu yéneticilerin bulunmasidir. Caligmada, sorumlulugu
Griin ve tretim teknolojileri olan en Ust yoneticilerin %90'imin dogrudan genel
miidire rapor ettigi tespit edilmistir.

Bu yoneticilerin, pazarlama ve satistan sorumlu st diizey yoneticilerle birlikte
stratejik planlama calismalarina kaulmasi, is stratejisi ile teknoloji stratejisinin
bagdastirilmasinda iyi bir uygulama ornegi olarak ©ne cikmaktadir. Cahismaya
katilan sirketlerin %57’si bu uygulamaya sahip olduklarini belirtmislerdir.

Teknoloji stratejisinin 6énemli bir boyutu, musteri istek ve beklentilerinin bu
stirece dahil edilmesidir. Calismaya katillan sirketlerin yarnsi teknoloji stratejisinin
sekillendirilmesinde kullanilmak tzere miugterilerden fikirler aldiklarini ifade
etmislerdir.

Son yillarda bircok sektdrde oldugu gibi otomotiv sektdriinde de Urlin gevrim
streleri kisalmaya baslamustir. Ancak bu Urtinlerin icerdigi triin teknolojileri ve bu
urtinlerin Uretilmesi i¢in gerekli tiretim teknolojilerinde ¢ok hizli bir degisim gozlen-
memektedir. Yeni tirlin ve tretim teknolojilerinin gelismesi ve yayginlasmasinin on
yil mertebesinde siireler gerektirmesi, uzun vadeli teknolojik planlar olusturul-
mastn zorunluluk haline getirmektedir. Bu planlara paralel olarak, sirketler yeni ve
gelisen bazi teknolojik alanlarda yetkinlikler olusturmaya yonelebilirler. Calismaya
katilan sirketlerin genel planlama ufuklan bir ile beg yil arasinda degismekle birlik-
te ortalama olarak 3,3 yildir (Sekil 5.1).

5 yil %26 1y %16

2 yil %5

4 yil %16

3 yil %37

Sekil 5.1: Genel Planlama Ufku
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Yabanci ortakl ve/veya ihracata yonelik ¢alisan sirketlerin daha uzun planlama
yaptiklart ortaya ¢ikmaktadir. Planlama ufkunun kisa olmasinin, &zellikle, kendi
teknolojik birikimini olugturmaya c¢alisan yerli sermayeli sirketler tarafindan
teknoloji secimi Oniinde blyiik engel olarak gorildiglt saptanmustir.

Ulkemizde, ekonomik ve siyasi belirsizlikler, sirketlerin uzun vadeli projelere
kaynak ayirmasina bir engel teskil etmektedir. Ancak, teknoloji, uzun vadeli bakig
gerektiren bir alandir. Bu konuda sirket yoneticilerine dnemli gérevler diismektedir
Yeni ve farkh teknolojilere yonelik uzun vadeli projeler uygulanarak belirli alanlar-
da teknolojik birikim olusturulmas: tesvik edilmelidir.

5.2. Ayiwrt Edici Teknolojik Beceriler

Bir sirketin ayirt edici becerileri, belirli alanlarda sirketin sahip oldugu ve rakip-
lerin timinden veya buyuk cogunlugundan Ustin olan becerileridir. Ayt edici
beceriler yaklasimi, sirketlerin rekabet gilicini aciklamada kullanilan bir
yaklagimdir. Ozellikle Japon sirketlerinin rekabet giiclerinin aciklanmasinda ayurt
edici beceriler yaklasimi yaygin olarak kabul gérmektedir. Bu sirketlerin, rekabet
avantajinin kaynag olarak belirli teknolojik alanlarda sahip olduklart ayut edici
teknolojik beceriler oldugu savunulmaktadir.

Ayt edici teknolojik beceriler yaklagimi, teknolojiyi rekabet glict ile iliskilen-
dirmede ve rekabet giicti kaynagmnin belirlenmesinde uygulanan bir yaklasgimdir™
Tirk otomotiv yan sanayi sirketlerinin su anda sahip olduklar nispeten ucuz isgi-
- ¢l avantaji etkinligini yitirecektir. Bu ytzden uzun vadede bagarili olmak isteyen
sirketlerin ayirt edici teknolojik beceriler gelistirmesi kaginiimaz bir zorunluluktur.
Bu tamamen yerli sermayeli yan sanayi sirketleri icin gecerli oldugu kadar, yaban-
c1 sermayeli sirketler igin de gecerlidir.

Otomotiv yan sanayi sitketleri icin ayirt edici teknolojik becerilerin gelistirilebi-
lecegi alanlarin basinda tretim ve yonetim teknolojileri gelmektedir. Ancak yeni
Uriin geligtiren yan sanayi sirketleri belirli Grtin ve tasarim teknolojileri alanlarinda
beceriler gelistirebilirler. Hangi alanlarda teknolojik becerilerin gelistiriimesi gerek-
tigine karar verilmesinde kritik nokta, secilecek alanlarin, musterilerin tercih kriter-
leri izerinde dogrudan etkisi olan alanlar olmasidur.

Galismaya katilan sirketlere bakildiginda, ayirt edici teknolojik beceriler yakla-
siminin yaygin olmadig tespit edilmigtir. Mulakat yapilan sitketlerin yaklasik yari-
sinda, belirli alanlarda rakiplere gore tstiin olan teknolojik beceriler tanimlanabil-
migtir. Bu becerilerin formal olarak tanimlandifi ve gelistirilmesi icin planlama
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yapildig: bir duruma rasttanmarmsgtir. Bu becerilerin ayn bir planlama gerektirmedi-
gi ve organizasyon icinde zaten bu becerilerin kendilifinden geligtigini ifade eden
sirketler de olmustur.

Sirket ziyaretlerinde derlenen gozlemlere gore, belirli alanlarda teknolojik be-
ceri olugturma ¢abast icinde olan sirketlerde, tipik olarak, bu alanlarda ¢aligacak
elemanlar igse alinmakta ve gruplar olusturulmaktadir. Bu elemanlara egitimler ve-
rilmekte ve ilgili teknoloji ile denemeler yapilmaktadir.

Teknolojik gelismelere bagl olarak belirli teknolojiler rekabet giicti acisindan
dénemini yitirirken yeni teknolojiler bunlarn yerini almaktadir. Bu gelismelere para-
lel olarak ihtiyac duyulan beceriler de degismektedir. Dolayistyla, sirketler, yeni ve
gelisen teknolojileri belirleyip o alanlara yonelik beceriler olusturmaya yonelirler.
Bu degisimler uzun zaman icinde gegeklestigi icin uzun vadeli planlama ve denge-
li ve tutarl bir stratejik yonetim kritik bagar faktorleri haline gelmektedir.

5.3. Deneyerek Ogrenme

Yapilan ara§t1rmalard324, teknolojiyi bir rekabet araci olarak kullanabilen sirket-
lerin &ne cikan &zelliklerinden biri, bu sirketlerde deneyerek 6grenmeye blylik
6nem verilmesidir. Bu tip sirketlerde, yonetimin baslica gorevlerinden biri
calisanlan yeni yaklagimlar gelistirmeye ve denemeye tesvik eden, yeniliklere agik
ve hosgoriilil bir ortamin olugturulmasidir. Miilakat yapilan bir sirkette belirtildigi
gibi, deneyerek 6grenme en kalict 6grenme seklidir. Calismaya kanlan sirketlerin
yansi deneyerek dgrenmeye biytk énem verdiklerini belirtmiglerdir. Ozellikle
belirli alanlarda bir teknolojik birikim olusturmus olan veya olusturmaya calisan
sirketlerin deneyerek 6grenmeye daha ¢ok énem verdigi ortaya cikmaktadir.

Deneyerek dgrenme, belirli teknolojilerde ayurt edici becerilere sahip olmak
isteyen sirketlerin lizerinde durmasi gereken iyi bir uygulama olarak gorilmektedir.

5.4. Rekabetci Oncelikler ve Tedarikci Secim Kriterleri

Sirketlerin stratejik amaclan incelendiginde, son li¢ yilda ve oniimiizdeki lig
yilda pazar paymin artirdmas: 6ncelikli bir amag olarak ortaya ¢ikmaktadir (Sekil
5.2). Doénem icerisinde pazar payini arttrmay: amaglayan sirketlerin ylizdesinde
artis gdzlenmektedir. Ontimiizdeki ti¢ yillik donemde kir amacini ortaya ¢ikaran
yedi sirketten alusinda yabanct sermaye istiraki bulunmaktadir. Tamamen yerli ser-
mayeli on iki sirketten on biri pazar payi artirmayi éntimiizdeki t¢ yilin éncelik-
li amact olarak belirlemistir. Bunun altindaki en 6nemli neden bu gruptaki sirket-
lerin siiratle ekonomik 6lceklere ulagma arzusudur. Sabit yatirim maliyetlerinin yiik-
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sek oldugu ve bu nedenle dretim miktarlarinin maliyetler izerinde belirleyici rol
oynadifi sektdrde, pazar paymin artirllmas: yoluyla tretim miktarlarinin artirilmasi
onem tasimaktadir. Yurticindeki pazann durumu dikkate alindiginda iretim miktar-
larmmin artirdmasimin en anlaml yolu ihracata yonelmek ve yurtdiginda aktif olarak
yeni pazarlar aramaktir.

%65

%70
%60
%50
%40
%30
%20
%10

%0

%57

Son g yil Oniimiizdeki g yil
L M Kar ¥ Pazar pay1

Sekil 5.2: Stratejik Oncelikler

Rekabetci Oncelikler, bir firmanin Grin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden
ayirt edecek Ozellikleri ifade eder. Sirketlerin degisik rekabetci onceliklere verdik-
leri 6nem incelendiginde, teslimat giivenilirli§inin 6ne ¢iktigin gériyoruz (Tablo
5.2). Sirketler, zamaninda ve istenilen miktarda teslimat yapabilmeyi dne c¢ikart-
- maktadirlar. Tam zamaminda iiretim ve tedarikin gecerli oldugu otomotiv sek-
toriinde teslimat glvenilirlii rekabetin bir énkosulu haline gelmistir. One cikan
diger rekabetgi oncelik kalitedir. Kalite, spesifikasyonlara uygunluk, giivenilirlik ve
dayaniklilik olarak teslimattan hemen sonra ikinci 6nemli dncelik olarak ortaya
citkmaktadir. Takip eden tlicincu rekabetci dncelik esnekliktir. Ankette esneklik,
urlin esnekligi ve slire¢ esnekligi olarak sorgulanmugtir. Bunlardan iriin esnekligi
6ne c¢ikmaktadir. Urin esnekligi ifadesi, yeni trlin gelistirme, mevcut triinde
degisiklik yapma ve iirinti misterinin ihtiyaclarina uyarlayabilme yetenegini, siirec
esnekligi ise iirin miktarini ve Girlin gamin degistirebilme yetenegini ifade eder.
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Tablo 5.2: Rekabetc¢i Oncelikler

Rekabetci Oncelik Puan
1. Teslimat giivenilirligi
Istenilen miktarda teslimat yapabilme 61
Istenilen zamanda teslimat yapabilme 60
Istenilen yerde teslimat yapabilme 58
2. Kalite
Spesifikasyonlara uygunluk 60
Guvenilirlik 58
Dayaniklilik 55
Musteri hizmetleri 54
Imaj / marka 52
Tasarim kalitesi 51
3. Esneklik
Uriin esnekligi 58
Strec esnekligi 53
4. Diisiik fiyat 43

*Onem derecesine gére agrhklandirilarak elde edilen toplam puanlardir.

Diisiik fiyat bir rekabetci dncelik olarak dordiincii sirada gelmektedir. Otomotiv
sanayiindeki yogun rekabet arag fiyatlan tizerinde onemli bir bask: yaratmaktadir,
Ana sanayi sirketleri maliyetlerini digtirme kapsaminda yan sanayi izerinde énem-
li bir bask: olusturmaktadir. Gimriik Birligi sonrasinda artan rekabete bagh olarak
yan sanayi Urlinlerinde OSnemli fiyat diigtgleri yagandi. Digen kar martjlan
nedeniyle, yan sanayi sirketleri diigiik fiyatt bir rekabet silah: olarak gérmemekte-
dir. Ancak, sirketler maliyet azaltma caligmalarina bilylik 6nem vermektedir. Mevcut
Uriinler icin daha etkin iretim yontemlerinin gelistirilmesi, sirketlerin %67’si igin
biiyiik dnem tagimaktadir.

Ana sanayi sirketleri arasinda 1997 yilinda yapilan bir aragtrmada®, bu sirketler
tedarik¢i secim kriterlerini Tablo 5.3'deki gibi siralamuglardir. Spesifikasyonlara
uygunluk ile fiyat ana sanayi sirketlerinin one ¢ikardiklan iki faktor olmustur.
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Tablo 5.3: Tedarikci Secim Kriterleri

Fakior Toplam Puan
Teknik spesifikasyonlara uygunluk 65
Fiyat 63
Teslim stiresi ve sikligt 48
Teknik bilgi ve deneyim birikimi 47
Sertifika sahibi olma 45
Kapasite / miktar 36
Haberlesme ve nakliyat uygunlugu 21

Arastirma kapsaminda yapilan milakatlarda, tedarikci secim kriterleri arasinda
kalite ve teslimat givenilirligi birer 6nkosul olarak tanimlanmustir. Bu iki faktér
acisindan yeterli olan girketler arasinda secim fiyata gore yapilmaktadir. Ana sanayi
sirketleri kalite ve teslimat konusundaki yeterlilikleri yan sanayi sirketlerinin sahip

olduklar kalite belgeleriyle ve yan sanayide yaptiklan auditlerle degerlendirmekte-
dir.

Tedarikci secim kriterleri arasinda Gi¢linct sirada yer alan teslimat performansi
yan sanayi sirketlerinin rekabetci 6ncelikleri arasinda birinci sirada yer almistir. Bu
farklilasma teslimat gtivenilirliginin 6zellikle son bir yilda yogun olarak giindeme
gelmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu faktor, artik rekabet ortaminda varola-
bilmek i¢in, kalitede oldugu gibi, gerekli bir kosul haline gelmektedir.

Sirketler, Urlin esnekliginin 6énimuzdeki yillarda énem kazanmasini beklemek-
tedirler. Bunun nedeni, Grin Omirlerinin ve ana sanayideki (rlin gelistirme
strelerinin kisalmasinin yan sanayiye yansimasidir. Yeni bilesenlerin tasarlanmasi
ve devreye alinmasi, miigteri isteklerine baglh olarak mevcut bilesenlerde degisiklik-
ler yapma stireleri kisalacaktir. Sirketlerin %75 yeni Urlin gelistirme ve devreye
alma suresinin kisaltilmasina biyiik oncelik vermekrtedir.

Yurtdiginda faaliyet gosteren bazi ana sanayi sirketleri belirli alanlardaki biytik
yan sanayi sirketlerine alternatif yaratabilmek amaci ile Tlrkiye’deki bazi yan sanayi
sirketlerini tercih edebilmektedir. Bu durum, yerli sermayeli yan sanayi sirketleri
icin yurtdis1 pazarlarina agilmada bir firsat olusturabilir.
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6. TEKNOLOJI ISTIHBARATI

Bir sanayi kurulusunda teknoloji ydnetiminin kurum disindaki gelismelerden
kayitsiz kalarak yapilmasi dusiiniilemez. Teknoloji se¢cme ve edinme siireclerinin
saghikli yapilmasi, halen mevcut ve gelismekte olan yeni teknolojiler konusunda
saglkli bilgi toplanmasini gerektirir. Teknoloji istihbarati olarak adlandirlan bu
faalijzetler kugkusuz her sanayi kurulusu tarafindan belirli dlctilerde yapilmaktadir.
Ancak, rekabetin giderek keskinlestigi giinimiizde teknolojik istihbarat faaliyet-
- lerinden beklenen yaran saglayabilmek icin bu faahyetlerm behrh amaclara yone-
lik, planl, orgitli ve surekll olarak yap11mas1 gerek1r

Etkin bicimde yliriitiilen teknoloji istihbarat: faaliyetleri sirketin teknoloji segimi
sirasinda gerek duyacag: nitelikli bilgileri saglayacaktir. Bu faaliyet ayni zamanda
sirketi tehdit edebilecek yeni gelisen teknolojilere kargi bir erken uyar: sistemi gore-
vi yapacaktir®

Teknoloji istihbaratini etkin bicimde toplayip degerlendirmedikleri icin énemi-
ni farkedemedikleri yeni teknolojiler karsisinda yenik disen sirketler icin pek ¢ok
ornek gosterilebilmektedir. Bu konuda carpici bir érnek kazi makineleri (ekska-
vator) sektorinden verilebilir™®.  Kazi makinelerinde, kepce hareketini saglamak
icin, 1960’1 yillarda yaygin olarak kullanilan teknoloji kablolu bir diizene dayaliyds.
1960l yillarin baglarinda kepge hareketi icin hidrolik teknolojisine dayali yeni bir
teknolojinin uygulamalarn gorilmeye bagladi. Ancak hidrolik teknolojiye dayaii kaz
makinelerenin ilk 6rnekleri kapasite bakimindan: kablolu diizene gore cok kiigiik
oldugu icin, o giinlerin biiyiik kablolu kazi makinesi treticilerinin ¢ogu hidrolik
teknolojisi lizerinde durmadi. Zaman i¢inde hidrolik teknolojisi gelisti ve 1970 yilina
'gelindiginde 1960’h yilarm &nde gelen 30 kazi makinesi treticisinden sadece
dérdiintn (Insley, Kohehring, Little Giant ve Link Belt) yeni hidrolik teknolojisine
uyum saglayarak sektordeki varligim devam ettirebildigi gorilldi. Kazi makineleri
sektorlinlin liderligi de John Deere, Poclain, Caterpillar, Komatsu gibi hidrolik
teknolojisi caginda bu sektore giren firmalara gecti.

Calismaya kaulan girketlerin hemen hepsinde-teknoloji istihbarat: ile ilgili belir-
li faaliyetlerin yapildig1 anlagiimaktadir. Nitekim sirketlerin %95'i halen kullandiklar
Urlin ve dretim teknolojileri ile ilgili gelismeleri, %86's1 gelecekte kullanilmast
diigtintlen Urtin ve tretim teknolojilerini, %95' rakiplerini tiriin ve {iretim teknolo-
jileri ile ilgili uygulama ve geligtirme ¢alismalarini bir bicimde izlediklerini ifade
etmiglerdir. Ancak bulgularumiza gére, sirketlerin cok kiiciik bir bolimiinde bu
faaliyetler yeterli kapsam ve yogunlukta yapilmakta ve cogunda bu faaliyetlerin
gelismeye acik yonleri bulunmaktadir,
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6.1. Teknoloji Istihbaratina Planl ve Orgiithi Yaklasim

Gunimiizde rekabet giicii yiksek sirketlerin, ticari ve teknoloji istihbarat
calismalanini son derece planl ve 6rgitlil bir bicimde yirittiikleri gorilmektedir.
Bu kuruluslar, teknoloji istihbarati calismalarini tanumlt bir siire¢ olarak belirlemek-
te ve drgiit yapilar icinde 6zellikle bu stiregten sorumlu kisiler bulundurmaktadir®,
Hatta planl ve 6rgiitli teknoloji istihbarati caligmasinun ticari kuruluglarin yant sira
Avrupa Komisyonu gibi kurumlarda bile yaygmnlastgma tanik olunmaktadir™,

Calismaya katilan sirketlerin teknoloji istihbaratt faaliyetlerinin ne élciide planl
ve orgitli olarak yuriitildigi Tablo 6.1'de gosterilmektedir. Sirketlerin %54'd
biinyelerinde teknolojik gelismeleri izlemekle gérevlendirilmis elemanlar bulun-
dugunu belirtmislerdir. Ancak, sirketlerin sadece %24'inde teknoloji istihbarati ve
bilgi toplama fonksiyonu actk¢a tamunlanmig ve ilgili kigilerin is tanimlarina dahil
edilmistir. Diger taraftan, sirketlerin %14'inde teknoloji istihbarati ve bilgi toplama
fonksiyonunun amaglan ac¢ik¢a tanimlanmakta, %10'unda bu faaliyetlere iligkin
giderler biitcelenmekte ve %5'inde bu faaliyetlere iliskin performans diizenli olarak

izlenmektedir.

Tablo 6.1: Teknoloji Istihbarat: Faaliyetlerine Planl ve Orgiitli Yaklasim

Uygulama Yiizde*
Teknoloji istihbaratt ve bilgi toplama fonksiyonunun amaglaﬁ acikca tammlanmistr, 14
sirkette teknolojilerin izlenmesi ve gelistiritmesi igin tanimlanmug prosediirler bulunmaktadr. 24
Teknolojik gelismeleri izleme ile gérevlendirilmis eleman(lar) bulunmaktadir 52
Teknolojik geligmeleri izlemede danigsmanlik sirketlerinden yararlamilmaktadir 0
Teknoloji istihbarati ve bilgi toplama fonksiyonu agik¢a tanimlanmug ve ilgili kigilerin ig

tanumina dahil edilmistir 24
Teknoloji istihbarati ve bilgi toplama fonksiyonunun sundugu hizmetler konusunda diger
fonksiyonlar bilgilendirilmektedir 24
Teknoloji istihbarati ve bilgi toplama fonksiyonu faaliyetleri giderleri buitcelenmektedir 10
Teknoloji istihbaran ve bilgi toptama fonksiyonunun performanst diizenli olarak
degerlendirilmektedir 5
Onemli bilgiler periyodik olarak degerlendirilmektedir ve gerekirse bunlarla ilgili ¢aligmalar
baglatiimaktadir 24

* Hgili uyguiamaya kesinlikle kathyorum yawin veren sirket orant.

Sirketlerin teknoloji istihbarati faaliyetlerini yeterince planl ve Orgiitld bir
bicimde yuriitememelerinin teknoloji yonetimi stireclerini olumsuz yonde etkileme-
si beklenir. Nitekim, c¢alismaya katlan sirketlerin biyiik bir bolimi, teknolojik
istihbarat organizasyonunun bulunmamasiny/yetersiz kalmasin1 ve bilgi toplamanm
etkin olmamasini teknoloji belirleme siireclerindeki en &nemli engeller olarak

gormislerdir (Tablo 6.2).
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Tablo 6.2: Teknoloji Belirleme Siireci Oniindeki Engeller

Engel Tiirii . Onem Derecesi
(100 distiinden)

Teknolojik istihbarat organizasyonunun

bulunmamasi/yetersiz kalmast. 56,7
Bilgi toplamanin etkin olmamas. 40,0
Bilgi kaynaklarinin yetersiz olmast. 33,3
Toplanan bilgilerin iyi degerlendirilmemesi. 33,3
Bilgi ihtiyacglarmin bilinmemesi. 28,3

6.2. Bilgi Kaynaklari

Sirketlerin teknoloji istihbarati icin kullanilabilecek cesitli bilgi kaynaklarin,
son u¢ yil icindeki kullanim sikhifi ve sagladiklan katki bakimindan
degerlendirmeleri Tablo 6.3 de verilmistir. Calismaya katilan sirketlerin tiriin ve iire-
tim teknolojilerinde goriilen gelismeleri izlemek icin en sik kullandiklar: bilgi kay-
naklarimin techizat tedarikcileri ve misteriler (yani ana otomotiv sanayii kuruluslary)
oldugu anlagidmaktadir. Buna kargilik kiyaslama (benchmarking) yontemi, sirketler
arasinda ¢ok yaygin olarak kullanidmasa da, kullananlar tarafindan en fazla katk:
saglayan bilgi kaynag: olarak gériilmektedir.

Caligmaya katilan girketlerin oldukca seyrek kullandiklar: bir bilgi kaynag: ter-
sine muhendislik (reverse engineering) yéntemidir. Tersine mithendislik bag;kélan
tarafindan geligtirilmig olan bir {iriintin aynntil olarak analiz edilmesi ve bu analiz
sonucu urine iligkin tasanm bilgilerinin (6rnegin, kullamlan bir malzemenin kom-
pozisyonunun) ¢ikarilmasi islemidir. Calismaya katlan sirketlerden sadeéce %14’
bu teknigi sik¢a kullandigini belirtmis, %57 si ise hi¢ tersine muhendislik yap-
madigini belirtmigtir. Oysa, rekabet tstiinligi olan tGriinler ve teknolojiler gelistire-
bilmenin énemli bir kosulu rakiplerin tirin ve teknolojilerini iyi tammaktir. Bunun
etkin bir yolu da tersine miithendisliktir. Tersine miihendislik incelenen teknolojinin
uzmant kisiler tarafindan yapilmasi gereken emek yogun bir istir. Bazi durumlarda
sirketler zaman kazanmak icin bu isi konunun uzmani danismanlik sirketlerine de
yaptirabilirler. '

Tablo 6.3 de yer alan bilgi kaynaklarindan sirketlerin teknoloji istihbarat: icin

en az bagvurduklar: kaynaklarin agiklanmis patentler ve mesleki kuruluslar oldugu
* anlagilmaktadir. Calismaya katilan sirketlerden %75'i agiklanmus patentlerden hic
yararlanmadiklarini, %251 ise ara sira yararlandiklarini belirtmiglerdir. Oysa bir
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teknoloji geligtirme faaliyetinde en bagta yapilmas: gereken iglerden biri patent tara-
masi olmalidir. Eskiden zahmetli ve pahali olan bu islem giniimizde Internet
izerinden ¢ok kolay bir sekilde yap1labilmektedir32. Sirketlerin ikinci en az yarar-
landiklar: bilgi kaynagi olan meslek kuruluglarina gelince, ozellikle uluslararas:
meslek kuruluslar: yoluyla sektore iliskin teknoloji ve rekabet konusunda 6nemli
bilgiler toplanabilecegini belirtmek gerekir.

Tablo 6.3: Teknoloji istihbarat: icin Kullanslan Bilgi Kaynaklar1

Bilgi Kaynag Rullamm Sikhgt Katk: Derecesi
(100 iistiinden) (100 dstiinden)
Techizat tedarikgileri 61,9 61,9
Miisteriler 61,9 66,7
Fuarlar, sergiler _ 60,3 58,3
Iliskili sirketler 57,1 59,3
Bilimsel ve teknik yayinlar 54,0 44,4
Benchmarking (kiyaslama) 49,2 73,3
Hammadde ve ara mal: tedarikcileri 44,4 50,0
Bilimsel ve mesleki toplanuilar 42,9 421
Bayiler/saticilar 36,5 51,3
Tersine miithendislik 28,6 56,7
Ticaret/sanayi odalan 22,2 222
Bagka sektorden sirketler 20,6 33,3
Universiteler 20,6 27,3
Danismanlik sirketleri 159 44 4
Mesleki kuruluglar 14,3 38,1
Aciklanmuis patentler 8,3 40,0

6.3. Toplanan Bilginin Degerlendirilmesi

Cesitli kaynaklardan toplanan teknolojik bilgilerin tasnifi, degerlendirilmesi,
depolanmast ve kurum icinde gerekli yerlere dagitiminmn yapilmast gerekir.
Calismaya katidan girketlerin toplanan bilgileri ne yolla degerlendirdikleri incelen-
migtir. Tablo 6.4 de verilen bulgulara gére, teknoloji istihbarat: bilgilerinin tasnifi
cok az sirkette belirli bir prosediire gore yapilmaktadir (%14). Ayrica bu bilgilerin
depolanmasinda bilgisayar kullammnin da yaygin olmadig goriilmektedir (%24).%
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Tablo 6.4: Toplanan Bilgilerin Degerlendirilmesi

Uygulama Yiizde*
Elde edilen bilginin tasnifi bir prosediire gore yapilmaktadir 14
Elde edilen bilgi raporlanmakta ve ilgili kisilere iletilmektedir 48
Bilginin depolanmasinda bilgisayar sistemlerinden yaralandmaktadir 24
Elde edilen bilgilere ¢alisanlarin erisimi saglanmaktadir 38
Yeni gelisen teknolojilerin potansiyeli degerlendirilmektedir 38
Yeni gelisen teknolojilerin sektor izerindeki

potansiyel etkileri degerlendirilmektedir 38
Yeni gelisen teknolojilerin sirket izerindeki

potansiyel etkileri degerlendirilmektedir 43

* flgili uygulamaya kesinlikle katiltyorum yanih veren sirket oran:,
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7. TEKNOLOJI SECIMI

Saglikli bir teknoloji istihbaratinin ardindan beliren teknolojik segenekler
arasindan "dogru" teknolojiyi se¢cmek teknoloji yOnetimi siirecinin &nemli bir
parcasidur.

Teknoloji seciminin kabaca ¢ bileseni oldugu varsayilir: teknolojik boyut,
pazar boyutu ve organizasyonel boyut34. Bunu biraz daha irdeledigimizde, Sekil
7.1.’de gosterildigi gibi teknoloji stratejisi, irlin ve pazar ozellikleri, sirket altyapis:
ve cevre faktorlerinin teknoloji seciminin ana bilesenleri olduklan gorilmektedir.
Ote yandan, sirketin genel organizasyonundan bagimsiz olarak Teknoloji Se¢me
Organizasyonunun da bu siirecin 6énemli bir parcas: sayilmas: gerekir.

T

Teknoloji
Stratejisi

Cevre

Faktorleri

AR R AR R

Teknoloji Se¢me
Organizasyonu

Sekil 7.1: Teknoloji Secimi Bilesenleri

Bu ¢aligmada, teknoloji secimi hem ankette hem de miilakatlarda irdelenmistir.
Teknoloji secimi ile ilgili sonuclar; tirlin ve pazar 6zelliklerinin etkileri, ekonomik
faktérlerin etkileri, secim stireci ve teknoloji seciminin ¢niindeki engeller bashklar
altinda rapor edilmistir.
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7.1. Pazar, Uriin ve Uretim Ozelliklerinin Teknoloji
Secimine Etkisi

Sirket, kendisine uygun teknolojiyi secerken mutlaka icinde bulundugu pazan,
faaliyet alant icindeki Uriinleri ve bunlann tretim sireclerini géz 6niine almak
durumundadir. Otomotiv yan sanayisinde faaliyet gosteren sirketlerin kendi
tasarimlarina tam olarak hakim olmadiklart gbdz 6niline alindiginda, sirketlerin
teknolojik alternatifler arasinda secim yaparken musteri iligkilerini belirleyici etki
“olarak 6ne cikartmalari sasirtict gériinmemektedir (Tablo 7.1). Ustelik teknoloji seci-
minde miisteri iligkileri, biiyiik oranda (21 sirketin 15’inde), ana sanayinin dogrudan
yan sanayiden talebi olarak belirleyici rol oynamaktadir.

Tablo 7.1: Uriin ve Pazar Ozelliklerinin Teknoloji Secimine Etkisi

Ozellik Agwrhik Puan
(100 iistiinden)
Misteri iliskileri 90,0
Pazar buyukliigt 79,2
Pazar btylimesi/daralmasi 77,8
Talep istikran 73,3
Urtin aile sayisi 71,7
Imalat parti buyiikliikleri 68,3
Pazardaki rekabet yogunlugu 65,0
Pazarda lirin yenileme hizi 58,3
Politik ve ekonomik ortam 46,3
Cevre koruma 20,4

Sirketler teknolojik alternatifler arasinda sec¢im yaparken, pazar biyukitiginin
ve pazar durumunun belirleyici etkisi oldugunu 6ne gikartirken, bu etkiyi pazarin
biylyor, darahiyor ya da sabit kaliyor olmasina baglamakta bir fikir birli§ine vara-
manusglardir. Otomotiv yan sanayisinde tipik olarak gozledigimiz "Uretilen rakam-
larm kiiciik olmasi" olgusu bir etken olarak teknoloji se¢iminde ortaya ¢ikmaktadir.

Sirketlerin éne c¢ikarttiklan bir diger nokta da talebin belirsizligi olmustur. Talep
istikrarinin belirleyici etkisi oldugunu distinen sirketlerin hemen hepsi (13 sirket-
ten 12’si) talebin istikrarsiz olmasinin teknoloji seciminde belirleyici etkisi oldugunu
duasunmektedirler.

Ana sanayinin tam zamaninda Gretim felsefesini benimsemesi ile birlikte yan
sanayiye de bu felsefeye uymaktan bagka bir yol kalmamstir. Sirketierin teknoloji
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seciminde One ¢ikarttiklan bir nokta da imalat parti buytklikleri olmus, 6zellikle
de kictik partilerde dretme zorunlulugu (parti buyikliklerini énemli géren 15
sirketten 12'sinde) Onemli oranda 6ne ¢ikmistir. Kicik kafilelerle tiretim yapa-
bilmek icin esnek iretim teknolojilerinin tercih edilecegi asikardr.

Otomotiv yan sanayinde tipik olarak gozledigimiz Uriin yelpazelerinin genisligi
bir kez daha kendini gostermis ve sirketler teknoloji seciminde iiriin aile sayisinin
belirleyici etkisini, ozellikle de (17 sirketten 15’1) ¢ok sayida iiriin ailesinin bulun-
masini 6ne gikartoiglardir. Tam zamaninda tiretim felsefesinin benimsenmesi gibi
genis bir Urlin yelpazesini desteklemek icin de esnek tretim teknolojilerine ihtiyac
vardir. Yapilan milakatlarda butiin sirketlerin bu esnek yapiun getirdigi maliyetin
farkinda olduklari ama bunu dlgebilecek bir mekanizmaya sahip olmadiklar: ifade
edilmigtir. Ustelik tretimin olduk¢a distik oldugu da gdz Sniine alindiginda bu
esnek yapiy1 siirdirmenin zaten fiyat baskist altindaki yan sanayi icin ne kadar
Onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Kimi durumlarda, sirketler bu esnek yapiy:
strdiirebilmek icin otomasyona ge¢cmemis ve emek yogun uretim teknolojilerini
tercih etmek zorunda kalmuglardir,

Sirketler pazardaki rekabet yogunlugunu teknoloji seciminde énemli bir faktor
olarak 6ne gikartirken 11 sirket cok sayida, 6 sirket az sayida rakibin olmasin ve 1
sirket de hig rakibin olmamasini buna neden olarak isaretlemislerdir.

Sirketler pazarda Urin yenileme hizini teknoloji seciminde ortalama oneme
sahip bir faktdr olarak é,c’jrijrlerken 9 sirket Grlin yenilemenin hizli, 7 sirket de yavas
olmasint buna neden olarak gostermiglerdir. Daha ayrntli bakildiginda triin
yenileme hizint yliksek bulan sirketlerin modelle birlikte degisen, goriinen parcalan
tretenler, yenileme hizint yavag bulanlarin ise modelden bagimsiz temel parcalar
ureten yan sanayi sirketleri oldugu ortaya ¢ikmustir.

Teknoloji seciminde ki bu Uretim teknolojilerini de icermektedir, cevre koru-
maciligin dnemsiz goriilmesi disiindiricidir. Oysa ISO14000 standardinin yeni
yaptinmlar getirmesi ve bunun tedarik¢i seciminde yeni bir kriter haline geimesi
halinde ¢evre korumacihig teknoloji se¢iminde gittikce daha fazla agirlik kazan-
maya baglayacakur. Diinya pazarlarma agilmak isteyen sanayiciler icin bu
yaptinmlann giderek 6nem kazanacagini bekleyebiliriz.

Sirketler politik ve ekonomik ortamu da teknoloji segmmde diger faktorler
kadar 6nemli gérmemislerdir.
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7.2. Sirket Altyapisi ve Cevre Faktorleri

Sirketlerin altyapilar, teknoloji secimlerinde &nemli rol oynayabilir. Bu
calismada sirketler, altyapr bilegenlerinden finansman gereksinimlerini ve nakit
akisint teknoloji seciminde onemli faktorler olarak one ¢ikartmiglardir (Tablo 7.2).
Teknoloji taleplerinin genellikle ana sanayi tarafindan yonlendirildigi durumlarda
bu cok sasirtict degildir.

Tablo 7.2: Sirket Kaynaklar1 ve Altyap1$min Teknoloji Secimine Etkisi

Fakidr Agurlk Puant
(100 disttinden)
Finansman gereksinimleri 66,7
Sirket kiiltiiri | 61,7
Nakit akist | 58,3
Mihendislik becerileri diizeyi 51,7
Mligkili sirketler 50,0
Sirketin kalite altyapisi diizeyi 48,3
Yoénetim becerileri diizeyi 36,7
Iscilerin beceri diizeyi : 30,0

Ote yandan, sirket kiltiirii finansman gereksinimlerinin hemen ardindan ikinci
dnemli faktor olarak siralanmustir. Teknoloji secimi ile sirket kultiriiniin nasil bu
denli bagdasug: konusunda akil yuriitiirsek, kimi sirketlerin kaltirleri, organizas-
yonlari, yénetimleri ile teknolojiye agik olduklart ve bunu 6nemli bir faktér olarak
one cikarttklarini savlayabiliriz.

Mihendislik beceri dizeyleri bir etken, olarak 6ne ¢ikarken yénetim ve iscilerin
beceri diizeyleri teknoloji seciminde énemli bir faktodr olarak ortaya ¢ikmamigtir.

Teknoloji seciminde ulusal diizeyde saglanan altyapin da etkisi olacag:
beklenir. Sirketler, cevre 'faktérlerinden devlet tegviklerini giclt bir sekilde &ne
cikartmaktadirlar (Tablo 7.3). Ote yandan, yapilan miilakatlarda, sirketlerin Ar-Ge
tesvik mekanizmalarindan haberdar olmakla birlikte bunlari yaygin olarak
kullanmadiklan ifade edilmistir. Kimi sirketler bu mekanizmalarin buirokrasilerinin
kendileri gibi kiigiik sirketler icin ¢ok agir oldugundan yakmmuglardir.

Sirketler, altyap: maliyetlerini teknoloji se¢iminde dnemli bir faktor olarak one
cikartmiglardir.
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Tablo 7.3: Cevre Faktorlerinin Teknoloji Secimine Etkisi

Faktor ‘ Agwrlik Puan:
(100 tistiinden)
Devlet tesvikleri 61,7
Altyapr maliyetleri ‘ 50,0
Yetenekli yonetici temin etme imkanlan 491
Yetenekli teknik eleman temin etme imkénlar 47 4
Yetenekli is¢i temin etme imkanlari 38,6
Kredi temin etme imkanlari ve kosullan 36,7
Cevre koruma ile ilgili dizenlemeler 36,7
Diger yasa ve yonetmelikler 36,7
Diistik iicretle teknik eleman temin etme imkanlart 22,8
Diugiik ucretle ydnetici temin etme imkéanlar 21,1
Disik tcretle isci temin etme imkinlan 19,3

One cikan bir diger nokta da sirketlerin diisiik iicretle yénetici, teknik eleman
ve isci temin etmeyi 6ne gikartmamalarina ragmen yetenekli yonetici, teknik ele-
man ve isci temin edemediklerini ifade etmeleridir.

7.3. Ekonomik Analiz

Teknoloji seciminde karar vermeyi kolaylastiracak cesitli ekonomik analiz yon-
temleri kullanilabilir. Sirketler, bu tiir analiz yéntemlerinden en fazla geri tdeme
donemi, i¢ verim orani ve net bugiinki deger analizlerini kullandiklarim belirtirken

puanlama modellerinden hemen hemen hi¢ yararlanilmadiini ifade etmislerdir
(Tablo 7.4).

Tablo 7.4: Ekonomik Analiz Yontemlerinin Kullanimi

Analiz Kullanwm (%)
Geri 6deme donemi analizi 49,1
I¢ verim orani analizi 47 4
Net bugiinkt deger analizi 42,1
Puanlama modelleri 10,0

Yapilan miilakatlarda, sirketler teknoloji se¢iminde ekonomik analiz yontem-
lerini fazla kullanmadiklanni ifade etmiglerdir. Teknolojik yatimmlarin uzun vadeli
oldugu gbz 6niine alinirsa, planlama ufuklart kisa olan otomotiv yan sanayi sirket-
lerinin uzun vadeli ekonomik analizlere neden ragbet etmedisi anlagilabilir. Ote
yandan, ekonomik analizin yapildigt durumlarda sirketler, en fazla kalitedeki artigt
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analize kattiklarim1 belirtirken, misteri memnuniyetindeki artis1 da One
cikartmuslardir. Anket seceneklerinde olmamasina ragmen Uretkenlikteki artigin da
onemli oldugunu belirten sitketler olmustur.

Sirketler, teknoloji secimindeki kritik faktdrler arasinda fikir birligi ile st yone-
timin Onciilik etmesini one ¢ikartrmuglardir (Tablo 7.5). Teknoloji se¢iminin ydne-
timin en iist seviyesinde ele alinmasmnin saghkl: bir teknoloji politikas: olugturma
yolunda énemli bir adim oldugunu soyleyebiliriz.

Tablo 7.5: Teknoloji Secimine Iliskin Uygulamalar (yiizde)

Uygtilama Kismen Kesinlikle
Katilmayorum Katiliyorum Katilyyorum

Teknoloji secimine {ist yonetim Onciilitk etmekredir 0 15 85
Teknoloji seciminde, yeni teknolojilerin mevcut

Uretim sistemni ile uyumu degerlendirilmektedir 0 20 80
Teknoloji seciminde, yeni teknolojilerin miigterilere

olan etkisi degerlendirilmektedir 0 50 50
Teknoloji sec¢iminde, secilen teknolojilerden dogrudan

veya dolayl olarak etkilenebilecek tiim taraflanin fikir

birligi saglanmaktachr 5 50 45
Teknoloji secimi degisik fonksiyonlardan gelen

elemanlardan olugan bir takim tarafindan yluritiilmektedir 35 35 30
Teknoloji se¢iminde, yeni teknolojilerin tedarikgilere

olan etkisi degerlendirilmektedir 55 15 30

Aym sekilde one cikan bir diger kritik faktor de yeni teknolgjilerin mevcut lire-
tim sistemi ile uyumlu olup olmadiginm degerlendirilmesidir. Yeni teknolojilerin
cogunlukla ana sanayi tarafindan belirlendigi ortamlarda bu teknolojilerin mevcut
yapiya nasil alinacagmin dne gikmast dogaldir. Ote yandan, teknoloji segiminin
tedarikcilerine etkisini belirlemeyi ve degisik uzmanhk alanlari olan ekipler
tarafindan bu secimin yapiimasini onemsiz gérmuslerdir.

7.4. Secim Siireci ve Engeller

Yirmi Ingiliz sirketini kapsayan bir ¢alismada, teknoloji se¢imi énlinde 5 ana
engel oldugu belirlenmi§tir35. Bunlar kisaca:

1. Degisik benzer teknolojilerin kullanildig1 degisik is alanlarindaki koordi-
nasyon guclikleri,

2. Pazarmn ihtiyaglarim teknolojik gereksinimlere dontgtiirmenin zorlugu,
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3. Teknolojilerinin gergek degerlerinin saptanmasindaki giicliikler,
4. 1s stratejilerini teknolojik stratejilerle birlestirememek,
5. Kullamlan se¢cme mekanizmalarinin yetersizligi,

olarak saptanmugtir. Ingiltere baglaminda ortaya cikan bu engeller biiytik dlgiide
Tiirkiye’deki otomotiv yan sanayii icin de gecerlidir.

Teknoloji se¢im stireci, girketler icin kiiglik degisiklikler gosterse de genellikle
izlenen yol belirlenen (ki belirleme strecinde de tist yénetimin énciiligi gozlen-
mektedir) teknolojik seceneklerin uzmanlar tarafindan degerlendirilmesi ve son
kararin st yonetim seviyesinde (Genel Midiir, Yénetim Kurulu) alinmasidir.
Mulakat yapilan sirketlerin timi siirecin bu sekilde isledigini ifade etmiglerdir.
Teknolojik segim kararlarinda tist yonetimin bu kadar yakindan ilgili ve s6z sahibi
oldugu bir sektérde bu beklenen bir durumdur.

Tablo 7.6: Teknoloji Secim Siireci Oniindeki Engeller

Engel Onem Derecesi
(100 tistiinden)

Talebin belirsiz olmasi 51,7

Teknolojilerin geri 6deme dénemlerinin kisaltilmas:

zorunlulugu 45,0

Planlama ufkunun kisa olmasi 38,3

Siyasi belirsizlikler 38,3

Is stratejisinin belirli olmamas: 35,2

Teknoloji seciminin sistematik yapilamamasi 35,0

Teknoloji stratejisinin belirli olmamas: 31,7

Is stratejisi ile teknoloji stratejisi arasinda uyumun

saglanamamasi 28,3

Teknoloji se¢me stirecinin yeterince denetlenmemesi 28,3

Teknolojilerin olumlu ve olumsuz yanlarinin iyi analiz

edilememesi 23,3

Pazar 6zelliklerinin iyi analiz edilememesi 23,3

Pazar bilgisinin yetersiz olmas: 21,7

sirketler, teknoloji secimi 6ntindeki engelleri belirlerken talep belirsizligini tne
¢ikartmiglardir (Tablo 7.6). Talep belirsizligi, daha 6nce Tablo 7.1de talep
istikrarsizi1 ads altinda teknoloji seciminde énemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmistz.
Sirketler, talep belirsizligini teknoloji segiminde basariyr engelleyen en dnemli fak-
tor olarak gérmektedirler.
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Talep belirsizliginin hemen ardindan geri 6deme donemlerinin kisaltilmas:
zorunlulugu one ¢ikan bir engel olarak dikkati cekmektedir. Bu da teknoloji segi-
minde finansmani 6ne cikartan sirketler icin tutarl bir durumdur. Geri ddeme
dénemlerinin kisaltilmas: gereginin bir nedeni genelde Grin émiirlerinin kisalmas:
ile ilgili oldugu gibi Tirkiye’de paranin firsat maliyetinin ok yiiksek olmast ile de
aciklanabilir. Bu hususlar finansman riskini artirdig1 ¢lcide geri 6deme siirelerinin
kisaltilmas: zorunlulugu kendisini daha ¢ok hissettirecektir.

Takip eden engeller arasinda planlama ufkunun kisa olmasi ve siyasi belirsiz-
likler &ne cikmaktadir. Fakat ilging olan, siyasi belirsizlikleri teknoloji se¢imi
ontinde biyiik engel olarak tamimlayan dort sirketten sadece ikisi planlama ufku-
nun kisa olmasini da biiyiik engel olarak gortirken diger ikisi planlama ufkunun
kisalifin engel olarak gérmemektedirler.
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8. TEKNOLOJI EDINME

Teknoloji edinme, teknoloji ydnetimi sirecinin G¢lincit agamasidir. Sirket icin
gereksinim duyulan teknolojileri elde etmeyi ve uygulamay: icerir. Bu bolimde
teknoloji ediniminde kullanilan sirket ici ve sirket disi kaynaklar, bagvurulan yon-
temler, sdzkonusu teknoloji edinme kaynaklarina yénelten nedenler ve uygulama-
da karsilasilan ozellikler Gizerinde durulacaktir.

8.1. Teknoloji Kaynaklari

Belirli bir teknoloji secildikten sonra, kullanima sunulmast ve bu teknolojiden
yararlanilmas: gerekir. Bunun igin de once teknoloji ediniminde kullanilacak kay-
nak belirlenmelidir. Sirket icinde Ar-Ge/miihendislik ve tiretim bdliimi olmak tize-
re iki temel teknoloji kaynag: vardir. Genellikle Ar-Ge/miithendislik bélimii tirtin
teknolojileri lizerine yogunlasirken, tretim bolimii Uretim teknolojileriyle ilgilenir.
Sirketler kullandiklar1 tim teknolojileri kendileri gelistirmezler. Sirket dis1 teknoloji
kaynaklari, miisteri, tedarikci, iligkili ve diger sirketler olabilecegi gibi, (iniversiteler,
Ar-Ge kuruluglan, danismanlar, yayinlar, fuar ve konferanslar olabilir.

Anket calismasma katlan sirketlere son t¢ yilda gergeklestirdikleri teknoloji
edinimlerinde kullanilan kaynaklar ve bu kaynaklarn etkinligi sorulmustur. Ayrica
teknoloji ediniminde ¢esitli yontemlere ka¢ defa bagvurduklari ve bu yontemlerin
etkinligi konusunda deneyimleri sorgulanmigtir. Sirket i¢i kaynaklardan ve sirket
disindan teknoloji ediniminde alinan kararlan etkileyen faktorler hakkinda da bilgi
edinilmigtir. Son olarak teknoloji edinme faaliyetlerinde énemli gériilebilecek &zel-
likler irdelenmistir.

Tablo 8.1: Sirket I¢i Teknoloji Kaynaklarmin Kullanimi ve Etkinligi

Etkinlik (%)
Kulianma Orta Der. Son Der.
Kaynak Yiizdesi Etkin Degil Etkin  Etkin
Ar-Ge/Mihendisiik 86 6 33 61
Uretim 90 0 58 42

Sirket i¢i kaynaklarin teknoloji ediniminde yogun bir sekilde kullanildigi
gortilmektedir. Sirketlerin %90'1 teknoloji edinmede tretim bolimiini, %86’st ise Ar-
Ge/miihendislik bsliimiint kullanmaktadirlar (Tablo 8.1). Bu iki bolim arasinda tire-
tim ve {riin teknolojilerinde bir ig bolimi olup olmadig: ise ayrica irdelenmenmistir,
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ancak agirlikh ilgi alant se¢imi muhtemeldir. Ar-Ge/muihendislik bolimi %61 oranla
son derece etkin, tiretim béliimi ise %58 oranla orta derecede etkin goriilmekiedir.

Tirk otomotiv yan sanayiinde sirket ici kaynaklar kullanilarak Griin ve tretim
teknolojisi gelistirme drnekleri sirast ile Kutu 8 ve Kuiu 9da verilmektedir,

Gesitli girket dist teknoloji kaynaklarini kullanan sirketlerin ytzdesi ve bunlar
kullananlar acisindan etkinligi Tablo 8.2'de verilmigtir. En ¢ok kullanian girket digt
teknoloji kaynaklart sirasiyla, %95 fuarlar ve konferanslar, %86 yayinlar, %80 ms-
teri sirketler, %76 iliskili sirketler ve %70 tedarikgi sirketlerdir. Bu kaynaklan kulla-
nan sirketler arasinda son derece etkin kullanma oram iligkili sirketler icin %56 iken
digerleri daha ¢ok orta derecede etkindir.

Ankete katilan sirketlerden %57’sinin bagka sirketlerle ortaklik veya lisans
anlasmas: gibi iligkileri vardir. Dolaysstyla bu iligkili sirketlerin teknolojik birikim-
lerinden faydalanmalari da beklenir. Nitekim sirketlerin %56’s1 iligkili sirketleri
teknoloji kaynagi olarak kullanmanin son derece etkin oldugunu belirtmiglerdir.

Tablo 8.2: Sirket Dis1 Teknoloji Kaynaklarmin Kullanimy ve Etkinligi

Etkinlik (%)

Kullanma Orta Der. Son Der.

Kaynak Yiizdesi Etkin Degil Etkin  Etkin
Fuarlar, konferanslar 95 16 47 37
Yayinlar 86 6 76 18
Miisteri girketler 80 0 63 38
Iliskili sirketler 76 0 44 56
Tedarikci sirketler 70 14 57 29
Danigsmanlar ve hizmet kuruluglar 45 11 89 0
Diger sirketler 38 13 75 13
Universite “

laboratuarlan 14 0 100 0
Ar-Ge kuruluglan 10 0 50 50

Miisteri sirketlerin teknoloji kaynag: olarak etkinligi de bu kaynag: kullanan
sirketlerin %38’i tarafindan son derece etkin olarak belirtilmistir. Bu yiizdenin gele-
cekte dnemli 6lciide azalmast beklenebilir. Diinya genelinde otomotiv sekttriinde
egilim, ana firmalarm teknoloji kaynag: olarak 6neminin giderek azalmasi dogrul-
tusundadir, Boéylece teknoloji iiretimi ve parca tasariminda temel sorumiuluk
tedarikgi firmalara kaymaktadir.
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Fuarlar ve konferanslar teknoloji kaynag: olarak sirketlerin %95'i tarafindan kul-
laniimaktadir. Ancak girketlerin %16’s1 bu kaynagin kullanim etkinligini olumsuz
olarak belirtmigtir. %37’si ise ¢ok etkili oldugunu diisinmektedir. Fuarlardaki Griin-
ler genellikle pazara citkmaya hazir veya pazarlanmakta olan Grinlerdir. Bu neden-
le, teknoloji kaynagi olarak en yogun sekilde fuarlar kullanmak, sirketleri stratejik
olarak s6z konusu teknolojilerin takipcisi konumuna sokacaktir. Diger taraftan bazi
konferanslar, gelecekteki teknolojilerin habercisi olabilir.

Tedarik¢i sirketler de gerek malzeme ve gerekse techizat temininde énemli
olctide teknoloji kaynag: olabilmektedir. Bu sirketlerin daha iyi Griinler sunabilmek
i¢in kullandiklar malzeme ve tretim siireclerini strekli iyilestirmeleri amaciyla aktif
bir sekilde Ar-Ge faaliyetlerinde bulunmalart beklenir. Tedarik¢i firmalarla yakin
diyalog igerisinde olmak, onlarin teknolojilerine de yakin olmayt beraberinde
getirecektir. Sirketlerin %14’4 bu kaynag etkin bulmazken, %2%9'u son derece etkili
oldugunu belirtmistir.

Sirket dig1 teknoloji kaynaklar arasinda en az kullarulan iki kaynak, %14 tiniver-
site laboratuarlar1 ve %10 Ar-Ge kuruluglandir. Universite-sanayi iliskilerinin ¢ok
daha giiclendirilmesi gerekir. Universiteler teknoloji tiretiminde sanayinin bekledigi
sonuglar: kisa zamanda veremeyebilir. Bu nedenle termin siirelerinin dar oldugu
kisa siireli projelerde, sirketlerin tniversitelere gitmemeleri dogal karsilanabilir.
Ancak uzun streli teknoloji gelistirme projelerinde tniversiteler iyi bir secenek
olarak gérilmelidir’ s, Sirketlerin hicbiri tiniversiteleri ¢cok etkin bir kaynak olarak
gérmemektedirler. Ar-Ge kuruluglarmin az olmast bu kaynagin kullanimmin diisiik
olmasinin bir nedeni olabilir.

8.2. Teknoloji Ediniminde Basvurulan Yontemler

Teknolojinin kaynaktan kullanim alanina aktarilmas: igin cesitli yollar
izlenebilir. Teknolojinin tamamen sirket tarafindan gelistirilmesi veya sirket dis1 kay-
naklardan transferinde degisik secenekler uygun gériilebilir.
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KUTU &8

BAYRAKTARLAR
YENIi TEKNOLOJI FAR GELISIMI OYKUSU

Giintimiizde stirekli olarak gelisen teknoloji nedeniyle, firmalarin rekabet ganslarinin devami ancak bu
teknolojileri takip etmesi hatta kendine has teknolojiler iiretmesi ile miimkiin olmaktadir. Bunun bilin-
cinde olarak kendi alanimizda en son yeniliklerin kullanilmas: firmanin politikasi olmustur. Bu nedenle
miisteri talebini beklemeksizin tagit fan ile ilgili Gniversal kavram initelerinin firma biinyesinde gelisti-
rilmesi amacryla gerekli caligmalann baglatilmast ve bu konudaki yaturnimlarn yapilmas: 1998 yil biitce-
sine alinmustir, Caligmalar ii¢ ana baghk altinda ylritilmeye baglanmustir.

1. Mercekli kisa hiizme (iniversal iinite.
2. Cadface (serbest yiizey) uzun hiizme iiniversal Unite.
3. Cadface sis Uiniversal linite.

Her bir ¢alisma icin diinya standartlari baz alinarak tiim dokimantasyon ve numuneler toplanmugtir. Bu
dokiimantasyon ve numunelerin incelenmesi ve elemanlanmizin egitimi sonrast bilgisayar ortaminda
iiriinlerin modellenmesi caligmalar1 Agustos 1998'de tamamlanrmgtir. Her bir (rlinlin yine bilgisayar
ortammda optik yonden simiilasyon yéntemi ile testleri yapilmig ve uygun netice alinmasi sonucunda
tiretim agamasina gelinmigtir.

Galigmalar bu agamada iken bir miigteri firmann yeni teknoloji igeren far ve sinyal talebi, verilen kararin
dogrulunu onaylar nitelikte olmugtur, Verilen siparig sonrasi, iniversal Gniteleri iceren bir far tasarimina
baslanmistir. Bu calisma igin mugteri firma tarafindan sadece Uriinlerin arag {izerindeki bogluklan
tarumlanmug ve tiim tasarimda serbest olarak galigma istenmigtir.

Edinilen tecriibelere dayamilarak daha énce ¢ ana baglik alunda baglatilan caligmalar bese cikanlarak
far tzerinde ilk defa olarak Cadface sinyal ve park Unitesi tasarimi yapilmug ve siparis edilen riin tzer-
ine uygulanmstr. Dolayisiyla far tizerinde optik yonden hicbir prizma bulundurma geregi kalmamugtir.
Ayrica igerdigi Uiniteler agisindan konusunda ilk olmugtur.

Stereolithography yontemi ile elde edilen prototipler tizerinde yapilan testler sonucunda son diizeltmeler
yapihip kahplann tretimi agamasina gegilmistir. Bugln itibari ile tom kaliplar bitme agamasina gelmigtir.

Bu ¢alisma sayesinde firma ierisinde kazamilan tecriibelere glivenilerek galismalar bir adim daha ileriye
gétlirilmiis, yeni bir {irtin igin kisa ve uzun hiizmenin tek bir Cadface reflektérde olacak gekilde tasanm
caligmalan tamamlanmustir. Simiilasyon ile testleri tamamlandiktan sonra stereolithography yontemi ile
elde edilen prototipler optik yonden test edilecektir. Bu {iriin farkh bir miisterinin talebi tizerine yakinda
seri tiretime alinacakur, Hazirlanan tiniteler Giniversal oldugu icin, ¢esitli misteri taleplerinde farkl Griin-
ler olugturularak kullanilabilecektir.

Kaynak: Bayraktarlar A.§.

Ankette belirtilen degisik yontemleri kullanim ylizdelerine gore t¢ grupta
degerlendirebiliriz. Teknoloji ediniminde en yaygin bagvurulan yéntemler, %62 kul-
lanum yiizdesiyle tamamen sirket tarafindan gelistirme veya triin, malzeme, techizat
ve siireclerin bir parcasi olarak teknolojinin alinmasidir. Bu yontemlerin etkinligi de
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ilki icin %81 ve ikincisi icin %71 seklinde son derece etkin olarak dustintilmekte-
dir.

Ikinci gruptaki yontemlerin kullamim yizdesi géreli olarak daha diigtktiir.
Lisans alma %33, ayn sirketlere ve/veya aragtirma enstitillerine yaptirilan Ar-Ge
calismast %29 ve teknik istihbarat calismalar %24°dir. Bu ¢ yontemden lisans alma
%71 oranla en etkin kullanim olarak belirtilmistir. Otomotiv yan sanayii kuruluglar:
arasinda belirli pargalar icin lisans alma yaygin olarak kullanilan bir yaklasimdir.
Giderek daha da artmasi beklenebilir. Ayn sirketlere ve/veya aragtirma enstitiilerine
Ar-Ge calismast yaptiran sirketler, %30 oranda bu yéntemi orta derecede ve %50
oranda son derece etkin bulmaktadirlar. Teknik istihbarat calismalarimi kullanan
sirketler bu yontemin %71 orta derecede etkin oldugunu belirtmektedir.

KUIU 9

KALE OTO RADYATOR’E ALUMINYUM BRAZE URETIM
TEKNOLOJISININ KAZANDIRILMASE

Kockaya A.§. sirketler grubunun bir {iyesi olan Kale Oto Radyatér San. ve Tic. A, §. 1966 yilinda bakir-
piring malzemeden lehimli birlegtirme ile motor su sogutma ve arag ici sitma sistemleri sitma rady-
atdrlerini imal etmek tzere kurulmugtur. Bu imalat igin kurulu tesis kalite ve kapasite olarak strekli
gelistirilmis ve Ulkemizdeki tiim otomotiv sektériine hizmet eder konuma getirilmistir.

Iyi bir yanma, dizel motorlu araclarda intercooler (Charge Air Cooler) ismi verilen, giiniimizde
aliminyum braze radyatér tiretim teknolojisi ile imal edilen hava sogutma radyatdrlerinin kullaniimast
ile miimkiin olmustur. Ulkemizin dizel motorlu arac¢ iireten imalatgilarda, hizla turbo ve intercooler'l
ara¢ Uretimine gegmek durumunda kalmuslardir. Bu tiretim sekli intercooler ihtiyacim glindeme getir-
migtir. Ara¢ imalatgilan baglangicta tlkemizde aliminyum brazing teknolojisi ile radyatdr Uretimi
olmadiindan ihtiyaglarin ithalat yoluyla gidermek zorunda kalmiglardir, Onceleri bazi modellerini turbo
intercooler'lh ireten ara¢ imalatgilan, bu uygulamay: her gegen giin diger modellerine de
yayginlastirmalar intercooler'a olan talebi artirmis ve intercooler ithal girdilerinde dnemli bir kalem
haline gelmigtir.

Yillar éncesinden aliminyum brazing tiretim teknolojisini fabrikasina ilave ederek bu sanayi kolundaki
eksigini gidermek isteyen Kale Oto Radyatér devamli arayss icinde olmustur. Know-how veya ortaklikla
teknolojiyi getirmek istemis ancak bu teknolojiye sahip firmalar bu konuda know-how vermeye istekli
olmamislardir, Avrupa’'nin ileri gelen ve en biiyiiklerinden olan bir firma ile ortaklhk icin uzunca siireli
goriismeler devam ettirilmis ise de bir anlagmayla sonuglandinimast miimkiin elmamugtir. Ticari araclarm
intercooler talepleri yaninda yeni model otomobillerde de aliminyum brazing teknolojisiyle imal edilen
radyat6r istenmesine ragmen Tiirkiye'de Gretilen arag sayisinin az, talebin yetersiz ve teknoloji transferi
icin &denecek bedelin de yliksek olmasi nedeniyle, bu teknolojiye yapilacak yatinmin rantabl olmaya-
cagi sonucunu vermigtir. Bu sebeple tegebbiisler siirekli aragtirma halinde kalmig, uygun zamana erte-
lenmistir.

1995 yilinda Ford Otosan firmasinda yapilan bir gorigsmeden sonra, satmalmadan sorumlu Genel Miidiir
Yardimcis: Sayin Turgay Durak’in israrla "Kale artik intercooler'imizi yapmalichr, bunu sizden bekliyoruz”
talebi, teknolojinin tekrar Kale'nin giindemine gelmesine neden olmugtur. Zaman kaybetmeksizin diger
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arag treticisi firmalanmizin satinalma yetkilileriyle de goértgiilmis, ihtiyaglaninin oldugu boyle bir
teknoloji getirmemiz durumunda siparisleriyle tegebbiisii destekleme szl vermiglerdir.

Otomotiv sektdriimtiziin bu teknolojiye otan ihtiyaci tespit ettikten sonra, Kale Oto Radyatoér ydneti-
mi olarak konuyu masaya yatirdik. Uzun muzakereler sonucunda teknolojinin bilyiik bedeller &deyerek
alinmasi veya bu teknolojiyi bize verecek uygun bir ortak arayis: yerine alliminyum braze teknolojisi ile
radyatér Uretimini kendimizin gergeklestirmesine karar verdik.

Aragtirmalanimiz sonucunda aliiminyum brazing teknolojisi ile radyator liretiminde 3 ana teknolojinin
kullanildigs tespit edildi. Iyi ve kétil taraflan, yatinm ihtiyaglan tespit edildi ve giintimiizde en ¢ok kul-
lanilan NOCOLOK sisteminin firmamiz icin de en uygun teknoloji oldugu kanaatine vanlarak iiretimin
bu teknolojiyle yapilmastna karar verildi. Teknolojinin ana unsuru atmosferi kontrol altinda tutulan braz-
ing firimi {izerinde caligmalanmiz yogunlastinldi. Avrupa, Japonya ve Amerika‘daki atmosfer kontrolli
aliiminyum brazing finin imalatgilart ile temas kuruldu, kendilerine taleplerimiz iletildi ve teklifleri talep
edildi. Gelen teklifler degerlendirmeye alindi, iki firmanm teklifi isteklerimize en uygun olarak secildi.
Firmanin birisi Avrupa ve diZeri Japon firmas: idi. Firmalar ayr ayn fabrikamiza davet edilerek teklifleri
hakkinda detayl bilgi vermeleri ve tekliflerini aciklamalan, miitereddit oldugumuz hususlar igin sora-
cagimiz sorulan cevaplamalan istendi. Her iki firma da davetimizi kabul ederek triinleri hakkinda bilgi
verdiler ve tiim sorulanmizi teredditiimiiz kalmayacak sekilde cevapladhlar, iki firmanin da iriinleri
teknolojiye uygun, fiyatlar ok yakin, referanslan iyi ve diinyada yaygin olarak kullaniiyordu. Bu sebe-
ple, secimde fiyat ve teknolojiden ziyade mesafe etkili oldu. isletim sirasinda olugacak hatalara miida-
hale, yedek parga temin etmekteki zaman farki Avrupa firmasint tercih etmemizde en etkin faktér oldu
ve siparisin bu firmaya agilmasina karar verildi. Bizim icin en giig karar agamas: teknolojinin ana unsu-
ru olan firnin secimi idi. Buna karar verdikten sonra ¢alismalar hizla ilerledi.

Otomotiv sektdriimiiziin en acil talebi intercooler dretimine oncelik verilerek béliimiin igletmeye
alinmas1 uygun bulundu. Ikinci tirlin olarak sogutma radyatotleri, tiglinct iiriin olarak da, klimal arag
talebinin her gecen giin artmas: dikkate alinarak klima kondenserleri imalatinin yapiimasina karar ver-
ildi. Calismalar bu ii¢ konuya odaklastinld..

Deneme ve gayretli ¢alismalarla, her deneme sonucu hatalann tespit edilmesi, sebep ve sonuglann
analiz edilerek gerekli tedbirlerin alinmasi sonucu, 1997 yili Subat ayinda hatasiz Grin imalau gercek-
lestirildi. Bundan sonraki hedef yuksek orandaki hatalari gidermek, teknolojiyi her ge¢en gln
gelistirmekti. ilk zamanda %50'lerin Gzerinde seyreden brazing hatalan, yapitan iyilegtirme ¢alismalar
ile %5'lerin altina diisirtldd. Uriin gesitlerimizi tamamlayip firing tam rejimle caligir hale getirdigimizde
hata oramimiz en aza, bu teknolojiyle gelismis tlkelerde tretim yapan imalatcilarin seviyesine veya daha
agagtya mutlaka inecektir.

ihtiyaca gore kapasite, ihtiyag duyulan triin lehine gelistirilebilir. Kullanim kapasitemiz kurulu kapa-
sitenin %20'sine ulasmustir. Iki tip intercooler tretimi ile baglanilan aliiminyum brazing bdlimiimizde
hizla tretim cesitleri arttinlmaktadir, Kasim 1998 ayina geldigimizde intercooler olarak,Otoyol A.S.,
Otosan A.S., Mercedes Benz Tirk A.S., MAN AS., Chrysler A.S., BM.C AS., Otokar A.$. firmalarina
degisik tirtiinle hizmet verilmektedir. Aymi firmalar igin bu yif sonuna kadar bitirilecek anlagmast yapilmig
5 ayr unin projesi de devam etmekiedir.

Boliimun kullamilir kapasitesini kurulu kapasiteye denklestirmek icin yurt i¢i ve yurt digi proje
calismalart devam etmektedir. 1999 yilinda kapasitenin yiiksek oranda kullammi gergeklestirilecek ve
yag radyatorleri firetimine de baglanacakur.
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Bu teknoloji ile liretimi bagarmak suretiyle, tim diinyada radyator tiretiminde kullanilan 3 teknolojiyi de
tilkemize kazandirmg bulunmaktayiz, Otomotiv sanayimiz aliminyum brazing teknolojisi ile imal edilen
intercooler, kondenser ve motor su sofutma radyatorleri ihtiyacim Kale'den temin etmek suretiyle disa
bagimiiiktan ve stoktan kurtulmustur. Ulkemize bu yolla déviz temini saglanmugur, Thrag
calismalarimizla da daha ¢ok déviz kazandirma calismalanmiz aralikksiz stirdiirilmektedir.

Kaynak: Kale Oto Radyatér San. ve Tic. A. §.

En az kullanilan yontemler arasinda ise bagka bir kurulugla olusturulan joint-
venture, Universitelerle yapilan anlagmalar ve ortak calismalar, uzmanlarn ige
alinmasi1 ve teknoloji gelistirme ortaklhigi gelmektedir. Ender basvurulan bu ydn-
temler arasinda, joint-venture ve teknoloji gelistirme ortakliginin daha ytiksek etkin-
likte oldugu belirtilmistir.

Tablo 8.3: Teknoloji Edinme Yontemlerinin Kullanimi ve Etkinligi

Etkinlik (%)

Kullanma Orta Der.  Son Der.
Yontem Yiizdesi Etkin Degil Etkin Etkin
Tamamen sirket tarafindan geligtirme 62 0 19 81
Uriin, malzeme, techizat ve siireclerin
bir pargas: olarak teknolojinin alinmas: 62 0 29 71
Lisans alma 33 0 29 71
Ayn sirketlere ve/veya aragtirma
enstitiilerine yaptirilan Ar-Ge ¢aligmas: 29 0 50 50
Teknik istihbarat ¢aligmalari 24 0 71 29
Bagka bir kurulusla olusturulan joint-venture 19 0 25 75
Universitelerle yapilan anlagmalar ve ortak
¢alismalar 19 0 60 40
Uzmanlarin ise alinmasi 19 0 80 20
Teknoloji gelistirme ortakhig 10 0 0 100

8.3. Kendin Uret / Satin Al Kararini Etkileyen Faktorler

Teknoloji edinme yontemlerinin se¢imini etkileyen faktorler ic ve dis kay-
naklara yonlendirmeleri agisindan incelenebilir. Capon ve Glazer, y&ntemi
belirleyen en kritik faktor olarak, teknoloji gelistirme riskini vurgulamistir’.

" Ford™ teknoloji edinme kararlarin etkileyen bes faktdr belirtmistir. Bunlar,
sirastyla sirketin teknolojik yetkinligi, edinmenin ivediligi, gerekli yaturim, teknoloji

¢evrimindeki yeri ve teknolojinin ayut edici veya temel teknoloji olarak
siniflandindmasidir.
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Sirketin Gerekli yatunm v Teknoloji Teknoloji

Edinme yontemieri | teknolojik tvedilik . Y] " € cevrimindeki . _T’Jl_
yetkinligi ararlily yeri ategorileri

: - - En ayuri edici

Sirket ici Ar-Ge En disiik En erken veyn kritik
Edinme yéntemleri - Daha digiik Erken Ayt edici
veya temel

Edinme y&ntemleri Erken Ayt edici
veya temel

Edinme yontemleri En dlistik Daha geg Ayt edici
veya temel

Son tinin veya . j

parcay: satn alma Yitksek Yok Tiim agamalar Dig kaynak

Sekil 8.1: Teknoloji Edinme Yontemlerini Etkileyen Faktorler”

Sirketin teknolojik yetkinligi onun Ar-Ge giicini belirler. Belirli bir konuda Ar-
Ge giicti yiiksek olan bir sirket, dogal olarak teknolojiyi girket icinde gelistirmeyi
tercih edecektir. Teknoloji edinmede, éngoriilen siire, yontemin belirlenmesinde
énemli bir faktdrdiir. Sirketin yapacagl yatinm ve godsterecegi kararlilik, teknoloji
edinme ytntemleri arasinda énemli farkliliklar gosterecektir. Bir sirket ayurt edici
teknolojilerini kendi biinyesinde gelistirmek icin ¢énemli lglide caba harcarken,
ayirt edici ozelligi olmayan temel teknolojileri de girket digindan edinme yoluna
gidebilir. Bir teknolojinin edinilmesinde dikkate alinmasi gereken diger bir husus
da, s6z konusu teknolojinin yasam ¢evriminde bulundugu agsamadir.
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Tablo 8.4: Sirketi I¢ Kaynaklarindan Teknoloji Edinmeye Yénelten
Faktorler

Faktér Ak Puam

' (100 tistiinden)
Belirli bir teknoloji alaninda, sirketin deneyim
kazanmak istemesi 88,2
Edinilecek teknolojinin, sirkette mevcut Ar-Ge
becerilerine yakin olmasi 70,6
Sirketin teknolojik becerisini gizli tutmak istemesi 58,8
Sirket ici Ar-Ge’nin dis kaynaklara gére daha ucuz olmasi 58,8
Sirketin sadece kendi gelistirdigi teknolojileri iyi
teknoloji olarak géren bir anlayisin bulunmast 13,7

Galigmaya katilan sirketleri kendi bunyelerinde teknoloji gelistirmeye yénelten
en Onemli faktor, belirli bir teknoloji alaninda, deneyim kazanma istegidir (Tablo
8.4). Bu sonug, sirketlerin yeni bazi teknolojik alanlarda kendi biinyesinde teknolo-
jik yetkinlikler gelistirme gereklilifinin bilincinde oldugunu vurgulamaktadir. Bu
yetkinlikler ayut edici 6zellikte olan teknolojik alanlarda olusturulmalidir.
Dolayistyla sirket bu alanlarda teknolojik becerisini gizli tutmak isteyecektir. Bu
istek, belirli sayida sirket tarafindan, i¢ kaynaklara yonelten bir diger énemli faktor
olarak belirtilmigtir. Edinilecek teknolojinin sirkette mevcut Ar-Ge becerilerine
yakin olmas: ikinci onemli etkendir. Sirket ici Ar-Ge’nin dis kaynaklara gére daha
ucuz olmasy, sirketleri kendi btinyelerinde teknoloji gelistirmeye yénlendirmektedir.
Bu durum Tirkiye’deki sirketlerde mithendislik hizmetlerinin goreli olarak daha
ucuz olmasindan kaynaklanmaktadir.

Yogun olarak teknoloji gelistiren belitli sirketlerin sadece kendi gelistirdikleri
teknolojileri iyi teknoloji olarak gérmeleri sik¢a karsilagilan bir anlayistir. Bu anlayis,
sirketin diganida geligtirilen bazi teknolojileri géz ardi etmesine neden olabilmekte-
dir. Ancak calismaya katilan sirketler arasinda bdyle bir duruma rastlanmamustir.

Edinilecek teknolojinin gelistirilebilmesi icin gerekli becerilerin bulunmamas,
dis kaynaklardan teknoloji edinmeye yénelten en énemli faktér olarak ortaya
¢ikmugtir (Tablo 8.5). Bu sonug, sirketlerin ilgili alanlarda teknolojik yetkinliklerinin
digiik olmasindan kaynaklanmaktadir. Kisith olan sirket ici Ar-Ge kaynaklarinin
buyuk dlgiide mevcut teknolojilerin uygulanmasi ve kiiciik caph geligtirmelere kul-
lanilmasi, yeni teknolojiler icin dig kaynaklarin tercih edilmesine neden olmaktadir.
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Tablo 8.5: Dis Kaynaklardan Teknoloji Edinmeye Yonelten Faktorler

Yontem Agwlhik Puani
(100 dstiinden)

Edinilecek teknolojinin gelistirilebilmesi icin gerekli

becerilerin bulunmamasi 60,0
Ar-Ge boliimiiniin kaynaklannmn biyik élciide

mevcut teknolojilerin uygulanmasi ve kiicik ¢aph

gelistirmelere kullanilmas: 53,3
Yeni tirtiin ve Uretim streclerinin maliyeti,

zamanlamast ve performansindaki belirsizliklerin azalulmasi 46,7

Zaman kisitinin bulunmast 45,8
Dis kaynaklardan teknoloji ediniminin, sirket

icinde geligtirmeye gore daha ucuz olmasi 25,0
Ar-Ge alaninda gecmis performanstan hosnutsuzluk 15,6

Ar-Ge faaliyetierinin ¢ogunlukla kucik iyilestirme projeleri tUzerinde
yogunlasmas: nedeniyle Ar-Ge performans beklentileri de ¢ok yliksek diizeyde
olmamustir. Bu nedenle sirketler gecmis Ar-Ge faaliyetlerinden memnun gorin-
mekte ve bu noktayi teknoloji ediniminde dis kaynaklara yonelten bir faktor olarak
one ¢ikarmamaktadirlar.

Bir teknolojinin gelistirildigi kaynaktan kullanim alamina aktarilmas: farkl yol-
lar izleyebilir. Bir sirket belirli bir teknolojiyi kendi blinyesinde gelistirebilecegi gibi,
sirket dist kaynaklara da bas vurabilir. $irket digindan teknoloji edinmede farkli
secenekler s6z konusudur.

Sirket ici gelistirmenin en ¢ok kullanilan yontemlerden biri olarak vurgulan-
masina ragmen, sirketlerin Ar-Ge harcamalarina ayirdiklan kaynaklarm oldukca
diisik oldugu gozlenmektedir. 1997 yili degerleri goéz 6nline alindifinda, ankete
katillan sirketler icin Ar-Ge harcamalarimin toplam satiglara orami 90,5 olarak
goriilmektedir. Diger taraftan sirketlerin %29'u Ar-Ge ¢alismalarma hig bir kaynak
ayirmadigini ifade etmiglerdir. Bu degerler son ti¢ yilda énemli bir degisiklik goster-
memistir. Ankete kaulan sirketlerin toplam Ar-Ge harcamalarindaki yillik artig, orta-
lama %3 olarak hesaplanmigtir. Daha aynntili bir inceleme icin sirketler 1997 yilt
caligan sayisina gore Ui¢ gruba aynlmistr. Birinci grupta ¢alisan sayisi 250 ve alty;
ikinci grupta ¢aligan sayist 251 - 500 aras1 olan; liglincli grupta ise ¢aligan sayist 500
{istti olan sirketler yer alnugtir. Her grup 7 sirketten olusmustur. Grup III'deki gore-
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li buytk sirketlerin diger iki gruba gére ¢ok daha ytksek Ar-Ge harcamasi yaptigi
gdzlenmektedir (Tablo 8.6).

Tablo 8.6: Ar-Ge Harcamalarinin Toplam Satislara Orani (yiizde)

Grup 1995 1996 1997
Grup 1 0,5 0,5 0,3
Grup 1II 0,1 0,1 0,3
Grup III 1,3 : 1,2 1,0
Genel 0,7 0,6 0,5

Galismada, sirket disindan teknoloji edinmeye yonelik olarak yapilan harca-
malar iki grupta incelenmistir; () dis kaynaklardan techizat edinme harcamalan -
bunlar makine ve techizat alimi i¢in yapilan harcamalarn kapsamustir, (i) dis kay-
naklardan teknoloji edinme harcamalan - bu gruba lisans, patent, know-how ve
teknik danigmanlik alimi i¢in yapilan harcamalar dahil edilmis, makine ve techizat
harcamalari hari¢ tutulmustur.

Sirket disindan techizat edinme yoluyla teknoloji transferinin yogunlugu buna
yonelik olarak yapilan harcamalarda da acik¢a gorilmektedir (Tablo 8.7). 1997 yili
verileri gz 6niline alindi§inda, calismaya katilan tim sirketler genelinde, techizat
edinme harcamalan toplam satiglarin %8,3'i  olarak bulunmustur. Sirket
blytkligine gére bu harcamalar incelendiginde orta ve biylik Slcekli sirketlerin
techizat yatinmlarina daha fazla kaynak ayirdiklar ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica son
t¢ yil igerisinde bu harcamalarda yillik ortalama %19luk bir artis gézlenmistir.

Tablo 8.7: Sirket Disindan Techizat Edinme Harcamalarinin Toplam
Satislara Oram (ylzde)

Grup 1995 1996 1997
Grup I 1,3 2,1 3,9
Grup II 6,8 0,1 9,3
Grup 1II 93 11,0 10,9
Genel 6,1 7,7 8,3

Lisans, know-how, patent ve teknik damigsmanlik yoluyla teknoloji edinmeye
yonelik yapilan harcamalar daha diisiik seviyede kalmisur (Tablo 8.8). Bu bulgu
daha once bu yontemlerin sirketlerin teknoloji edinme ydntemleri arasinda dnemli
bir yer isgal etmedigi bulgusu ile uyumludur. Bu tip yéntemlere daha ¢ok biiyiik
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firmalarin bagvurdugu ortaya ¢ikmaktadir. 1995-1997 déneminde bu alanda yapilan
harcamalarda yillar bazinda belirgin bir degisiklik gorilmemektedir.

Tablo 8.8: Lisans, Patent, Know-How ve Teknik Danismanhk Yoluyla
Teknoloji Edinme Harcamalarmin Toplam Satislara Oram (ylizde)

Grup 1995 1996 1997
Grup I 0,1 0,2 0,1
Grup 11 0,0 0,4 0,4
Grup 11l 1,1 1,0 0,7
Genel 0,4 0,5 0,4

Sirket dist kaynaklardan teknoloji edinme ¢ogu zaman kaginilmazdir. Ancak dis
kaynaklardan edinilen bu teknolojiler, sirketin belirli teknolojik alanlarda kendi
biinyesinde gelistirecegi yetkinliklerle desteklenmelidir. Aksi takdirde, dis teknolo-
jiye olan asirt bagimiilik sirketin gelisimini olumsuz yénde etkileyebilir.

Tablo 8.9: Toplam Teknoloji Yenileme Harcamalarinin Toplam Satislara
Oram (ytzde)

Grup 1995 1996 1997
Grup I 2,0 2,8 4,3
Grup II 8,0 11,2 10,9
Grup 1II 11,8 13,2 12,5
Genel 7,5 2.3 92,5

Calismaya kaulan sirketlerin toplam teknoloji yenileme harcamalarinun toplam
satiglara orani Tablo 8.9'da verilmektedir. Grup II ve Grup III sirketlerinin diigtik
kiictk sirketlerden (Grup D) farklilasmas: bariz olarak gorilmektedir.

Ankete katilan sirketlerin son ti¢ yilda teknoloji edinme faaliyetlerini gdz dniine
alarak belirli uygulamalari degerlendirmeleri istenmis ve bu uygulamalan ne
duzeyde benimsedikleri ortaya ¢ikartidmaya calisilmigtir. S6z konusu uygulamalar
teknoloji edinimi alaninda yurt disinda yapilmis cesitli aragtirmalarda iyi uygula-
malar arasinda yer almistir (Tablo 8.10).
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Tablo 8.10: Teknoloji Ediniminde Uygulamalar (yiizde)

Uhgulama Katumyporum Kismen Kesinlikle
katiliyorum katilryorum

Teknoloji edinme stirecinde yiz

ylze iletigim tercih edilmektedir 5 43 52
Teknoloji edinme slirecine dahil olan

tiim taraflar arasmda iletisim tam olarak

saglanmaktadir 5 55 40
Edinilecek teknolojilerden saglanacak

faydalar hakkinda teknolojiyi kullanacak

personel detayll olarak bilgilendirilmektedir 10 57 33
Teknoloji edinme slirecine teknolojiyi
kullanacak personel de dahil edilmektedir 10 62 29

Teknoloji edinme slireci degisik fonksiyonlardan
gelen elemanlardan olusan bir ekip tarafindan
yiiriitilmektedir 19 52 29

Iletisim teknoloji edinme stirecinin etkinligini belirleyen en énemli unsurlardan
biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sirketler, %52 oranla teknoloji edinme stirecinde yiiz
yize iletisimi tercih ettiklerini vurgulamuglardir. Ayni sekilde teknoloji edinme
strecine dahil olan tiim taraflar arasinda iletigimin tam olarak saglandigini kuvvetle
belirten girket orami %40°dir. Ancak iletisimin saglanmasini1 Kkolaylastiran bir
yaklagim olan takim galismasinin yayginlig: yetersiz diizeyde kalmustir.

Teknoloji edinme siirecine teknolojiyi kullanacak personelin dahil edilmesi ve
saglanacak faydalar konusunda ayrintili olarak bilgilendirilmesi, bu teknolojilerin
kullanimi agamasinda galisanlann benimsemesi ve dziimsemesini kolaylastiracaktr.
Ayrica kullanicilann gorislerinin alinmas: kullanim asamasinda cikacak problemleri
onceden belirleyip ¢cozme olanag: saglayacakur. Bu uygulamalarnin yayginlig,
galismaya katlan sirketler arasinda yeterli ditzeyde degildir. Sirketlerin ancak sirast
ile %33’0 ve %29'u bu yaklagimlari kesinlikle uyguladiklarimu belirtmislerdir.

Tablo 8.11: Teknoloji Edinme Siireci Oniindeki Organizasyonel Engeller

Engel Agirlik puani

' (100 tistiinden)
Gerekli teknoloji edinme organizasyonunun kurulamamast 38,6
Teknoloji edinme strecinin yeterince denetlenmemesi 15,0
Isyerinde yeni teknolojiye kargs: diren¢ bulunmasi 5,0
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Teknoloji edinme bir siire¢ olarak goriilmelidir. Bu siirecin siirekli izlenmesi ve
“her firsatta iyilestirilmesi icin ¢aba harcanmalidir. Bu siirecin bagarisi, yeni teknolo-
jilerin hizlt olarak benimsenmesini saglayacak ve kullanum etkinligini artiracaktur.

Gerekli teknoloji edinme organizasyonunun kurulamamasi, sirketlerin %74'0
tarafindan edinme faaliyetlerinin bagarisinda bir engel veya biiyik engel olarak
goriilmemektedir. Bu engelin agilik puani Tablo 8.11'de %38,6 olarak yansimigtir.
Mevcut durumda teknoloji edinme siirecinin yeterince denetlenmemesi ve isyerinde
yeni teknolojiye kargt direng bulunmasi 6nemli birer engel olusturmamaktadir.
Ancak bilisim teknolojileri gibi, sitketin tim fonksiyonlarini etkileyebilecek nitelik-
te olan cok boyutlu yeni teknolojilerin edinilmesi agamasinda ciddi engellerle
karsilagitabilir. Bu nedenle belirli organizasyonel uygulamalanin yaygmlasmasi
onem tagimaktadir.
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9. TEKNOLOJI KULLANMA, KORUMA VE
SONLANDIRMA

9.1. Teknoloji Kullanma

Bir sanayi kurulusu, gelistirmek veya satin almak yoluyla edindigi bir teknolo-
jiyi genelliklere rekabet avantaji saglamak amaciyla, kendi Uriin ve {retim sirec-
lerinde kullanir. Firma s6z konusu teknolojiyi zaten bu amac icin edinmistir. Diger
taraftan, firma, elindeki teknolojileri bagka firmalara acarak da gelir saglayabilir.
Firmalar 6rnegin lisans vermek veya joint-venture kurmak yoluyla, dogrudan satisa
kapali pazarlara girebilirle:r.40 Bunun yani sira, giinimuzde bazi firmalarin sinai
miilkiyet haklarini satmak suretiyle onemli gelirler sagladiklari goriilmektedir.
Ornegin, yeni teknolojiler gelistirmede tinlii bir elektronik/yariletken firmasi olan
Texas Instruments'in sinai milkiyet haklarini satistan elde ettigi yillik telif hakk:
(royalty) geliri firmanm yillik Ar-Ge giderlerini kargilayacak diizeye ulagmustir.

Calismaya katilan firmalar arasinda, elindeki teknolojileri bagka firmalarla
paylasmak yoluyla kazang saglama stratejisi gliidenlerin sayisinin oldukca az oldugu
goérilmektedir. Calismaya katilan firmalar arasindan sadece 2 firmanin joint-venture
ve gene 2 firmanun lisans verme yoluyla elindeki teknolojileri degerlendirdigi
goriilmistir. Bir firmanin elindeki teknolojileri danismanlik hizmeti vererek de
degerlendirdigi anlasilmustir. Elindeki bir teknolojiyi bir bilgi paketi olarak
bagkalarina satan firma ise ¢ikmamustir. Bircok firma, teknoloji satist konusunda
deneyimlerinin bulunmamasini ellerindeki teknolojilerin degerlendirilmesini
engelleyen Onemli bir faktor oldugunu belirtmisglerdir. Diger taraftan gdriisme
yapilan firmalarin 6énemli bir béliminin (7 firma), éniimiizdeki dénemde joint-
venture veya lisans verme yoluyla digariya teknoloji transferi yapma arayislari
icinde olduklar: anlagilmastir.

Bir firmanin gelistirmek veya satin almak suretiyle edindigi bir yeni teknolojiyi
uygularken bazi zorluklarla kargilagmast beklenir. Bu konuyu daha énce ABD metal
esya sanayinde inceleyen bir aragtirmada, edinilen teknolojilerin kullanim: sirasinda
kargilasilan en biiytik gtichiklerin egitim programlarinin eksikliginden ve yonetimin
bilgi ve deneyim eksikliginden kaynaklandigim ortaya koymu§tur.41 Bu calismaya
konu olan tasit araglar yan sanayi sirketlerinde ise, egitim programlarinin eksikligi
ve bunun dogal bir sonucu olan teknik beceri eksigi, edinilen teknolojilerin uygu-
lanmasinda kargilasilan en énemli iki zorluk olarak ortaya ¢ikmaktadir (Tablo 9.1).
Ayrica, aragtirmaya katilan firmalardan yaklasik yarisi yonetimin bilgi ve deneyim
eksikliginin “firmalar tarafindan edinilen teknolojinin uygulanmasinda zorluk
yarattigt gorigline kismen veya kesinlikle katildiklanni belirtmislerdir. Calismaya
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katilan firmalar ayrica talep vyetersizligini ve organizasyonel 6grenmenin yetersiz
olmasint edindikleri teknolojileri kullanma strecleri ontindeki en énemli iki engel
olarak goriilmektedirler (Tablo 9.2). Daha 6nce de belirtildigi gibi, teknoloji satist
konusunda deneyimin bulunmamasimn, eldeki teknolojilerin yeterince
degerlendirilmesinin éniindeki belirgin engellerden biri oldugu gorilmektedir.

“Tablo 9.1: Edinilen Teknolojilerin Uygulanmasinda Karsilasdan
Zorluklar

Karsilagilan Zorluk Agrlik Puan:
(100 dstrinden)

Egitim programlarinin eksikligi 36,5

Yeni teknolojilerin, sirkette yetersiz olan/mevcut

olmayan destek teknolojileri ve sistemleri gerektirmesi 333
Teknik beceri eksikligi 28,6
Yoénetimin bilgi ve deneyim eksikligi 25,4

Yeni teknolojilerin mevcut teknolojilerle uyumlu olmamast 23,8
Calisanlarda, veni teknoloji kullanimina karst direng 19,0
Fiziki altyap: eksikligi 19,0

Tablo 9.2: Teknoloji Kullanimu Siireci Oniindeki Engeller

Fngel Tiirii Onem Derecesi
(100 tistiinden)

Talep yetersizligi 45,0

Organizasyonel 6grenmenin yetersiz olmast 35,0

Teknoloji saugt konusunda deneyimin bulunmamast 31,6

Teknoloji kullantmi siirecinin yeterince denetlenmemesi 28,3

Yeni teknolojilerin tam olarak ézlimsenememesi 23,3

Yeni teknolojinin mevcut teknolojilerle uyumlu olmamasi 20,0

Yeni teknolojinin taklit edilmesinin kolay olmas: 13,3

Baska tilkelerde yapilmis benzer aragtirmalarda, teknoloji kullanimumin etkin-
ligini artiran bazi iyi uygulamalar b‘elirlenmi§tir.42 Bu iyi uygulamalar ve ¢aligmaya
katilan firmalar arasinda bu uygulamalarin yayginligy Tablo 9.3 de verilmektedir,
Yonetimin yeni teknolojilerin kullanmimi konusunda Qahg&anlan desteklemesi, fir-
malar arasindaki en yaygm uygulama olarak ¢ne cikmaktadr.
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Tablo 9.3: Teknoloji Kullantminda Etkili Olan Uygulamalar

Uygulama Tiiri Uyvgulamanin
Yayginlig

(100 iistrinden)

Yonetim, yeni teknolojilerin kullanimi konusunda

calisanlan desteklemektedir 66,7

Calisanlara, yeni teknolojilerin kullanimi konusunda

yeterli egitimler verilmektedir 52,4

Yeni teknolojilerin kullanimi konusunda calisanlarin

Onerileri alinmaktadir 38,1

Calisanlara, yeni teknolojilere geciste isten cikarmama

teminat: verilmektedir 21,7

Calisanlara, yeni teknolojilerin kullanimma yénelik

maddi tesvikler verilmektedir 4.8

?

Firmalarin ¢ogu yeni teknolojiler konusunda calisanlara verdikleri egitimi yeter-
li bulmalarina karsin (Tablo 9.3), genelde egitim programlarinda eksikliklerin
yarattigt olumsuzluklann da farkindadirlar (Tablo 9.1). Yeni teknoloji kullanimi kap-
saminda ig gilivencesi vermek ve maddi tegvikler vermek gibi uygulamalarin ise fir-
malar arasinda pek yaygin olmadigi gozlenmektedir.

Dogru bicimde secilip edinilmis olan bir yeni teknolojinin kullamimimn fir-
manin ig sonuglarmna dogrudan veya dolaylt yolda olumlu bir etki yapmas: beklenir.
Caligmaya katdan firmalann biiytik ¢ogunlugu edindikleri yeni teknolojilerin kul-
laniminin - &zellikle tretim hizini, kapasitesini ve kalitesini artirma, maliyetleri
digtirme konularinda firmaya 6nemli gelisme sagladigini belirtmistir (Tablo 9.4).
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Tablo 9.4: Yeni Teknoloji Kullaniminin Sonuclart

Sonug Saglanan
Gelisme Derecesi
(100 tistiinden)

Uygunluk kalitesinin artirilmasi 76,7
Uretim cevrim zamaninin azaltibmast 70,0
Uretim kapasitesinin artirilmasi 68,3
Uretim hassasiyetinin artirilmasi 58,3
Maliyetlerin diigtirilmesi 55,6
Urtin geligtirme hizinin artirlmasi ' 53,3
Makine hazirlik / tezgah ayar strelerinin azaltilmas: 52,4
Esnekligin ve talepteki degisikliklere duyarliigin artinimasi 50,0
Is giivenliginin artirilmasi 45,0
Parti biyukliklerinin azaltimasi 31,7

Tablo 9.4'den, yeni teknoloji kullaniminin parti buyiikliklerinin azaltilmasi
yontinde pek fazla etkisi olmadi1 gozlenmektedir. Bu bulguya dayanarak iki ayn
yorum getirebiliriz: () parti buyiikliikleri siparig buytkliklerine bagl olarak zaten
dustiktir; (D) sirketler degisken talep karsisinda ihtiyag duyduklart esnekligi daha
ziyade tiretim kapasitesini artirma yoluyla saglamaktadr.

Tablo 9.5: Yeni Teknoloji Kullantminin Dolayli Sonuclar:

Sonucg Yiizde*
Yeni teknolojik atilimlar icin temel olustu 68
Miisteri isteklerine cevap verme hizi arttt 64
Sirketin imaji iyilesti 58
Calisanlar degerli tecribeler kazandi : 55
Yeni miisteriler kazanildi 53
Kirli, agir ve tehlikeli islerin ortadan kalkmasi nedeniyle

calisanlann morali yukseldi 26
Lider teknolojiye ulasild1 25

*Kesinlikle katihyorum divenlerin ytizdesi

Firmalar yeni teknoloji kullanimindan bazi dolayl sonuglar da elde etmekte-
dirler. Firmalann biyiik ¢ogunlugu, yeni teknoloji kullanim ile galiganlarin degerli
tecriibeler kazandi: ve yeni teknolojik atthimlar icin temel olustugu gorislerini
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paylasmglardir (Tablo 9.5). Ayrica yeni teknoloji kullanimi ile firmalarin yeni
mugteriler kazandif:t ve miusterileri ihtiyaclarimi yanitlama hizlarmin  arttigy
anlagilmaktadir.

9.2. Teknoloji Koruma

Firmalarin drtnlerinde ve Gretim stirecleri ile ilgili olarak kullandiklar teknolo-
jilerin bir bélimi herkes tarafindan bilinen kamuya ac¢ik bilgi nitelifindedir. Bu
teknolojilerin bir bolimi ise firmaya 6zel bilgi niteliginde olup firmanin rekabet
glcliniin énemli bir pargasini olusturur. Ikinci smifa giren firmaya ézel teknoloji-
lerin izinsiz olarak bagkalarinca kullamilmasini 6nlemek icin firmalarin baz tedbir-
ler almast beklenir. Genel olarak bu tedbirlerin basinda patent / faydali model tes-
cili ve tasarim tescili gibi tedbirer gelir. Ulkemizde patent alma uygulamasi pek
yaygin degildir. 1995 yilinda Tirkiye’'de 1712 patent bagvurusu yapilmustir, Bunlarin
%881 ise vyabanci firmalar tarafindan yap1lm1§t11r.43 Buna karsilik, 6rnegin
Yunanistan'da, ayni yilda 45128 patent basvurusu yzztpllrn1§t1r.‘i4

Aragurmaya katilan firmalar arasinda patent, faydali model veya tasarim tes-
cilinin pek yaygin olmadigi goriilmistir. Urlin teknolojilerinin  korunmast icin
sadece 1 firmammn patent aldigi, 3 firmanin ise tasarim tescili yaptg goriilmiistiir.
Uretim teknolojilerine yodnelik olarak ise patent, faydali model veya tasarm tescili
yaptirmug olan firma bulunmamaktadir. Bu bulgular, firmalarimizin elinde korun-
maya deger sinai milkiyet olmadigini géstermekten ¢ok toplumumuzda patent, fay-

dali model ve tasarim tescili yapma aligkanlifi olmadigia yeni bir kanit olustur-
maktadir.

Tablo 9.6: Teknolojilerin Korunmasi

Urtin Teknolojilerinin Korunmast Etkinlik Derecesi
(100 tistiinden)

Gizliligin saglanmasi 60,0

Rakiplere gbre 6nce iretime gecme nedeniyle zaman

avantaji kullanma 57,9

Ilgili personelin sirkette tutulmas: : 53,3

Uretim Teknolojilerinin Korunmas: Etkinlik Derecesi
(100 tistiinden)

Gizliligin saglanmasi 64,9

Rakiplere gére 6nce tretime gecme nedeniyle zaman

avantaji kullanma | 59,3

Ilgili personelin sirkette tutulmast 52,6
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Urlin ve tiretim teknolojilerinin korunmasi icin patent tescili disinda firmalarin
aldig1 bazi tedbirler ve bunlann etkinligi Tablo 9.6'da gosterilmektedir. Firmalarin
gerek Uirin gerekse Uretim teknolojilerini korumak i¢in en etkin ydntem olarak
gizliligin saglanmasini gordiikler anlagilmaktadir.

9.3. Teknoloji Sonlandirma

Calismaya katilan firmalarda kullandiklarn teknolojileri belirli bir sire sonra terk
etme uygulamasinin pek yaygin olmadig: gdzlenmistir. Yan sanayi konumunda olan
bu firmalar, ana sanayiden gelen talepler dogrultusunda Uretim yapmaktadir.
Firmalar, ana sanayiden talep geldigi siirece, bir Grlinii uzun yillar tiretmek duru-
munda kalmaktadirlar. Yillik tiretim miktari ekonomik boyutta olmasa bile, firmalar
bu triinleri tiretmeye devam etmekte ve genelde s6z konusu pargay: portfoyiinden
cikarip after market icin Uretim yapan baska firmalara devretmeyi diisinmemekte-
dirler. Firmalarin kullandiklan tretim teknolojilerini sonlandirmalar: da pek yaygin
degildir. Uretim teknolojisini sonlandirmis olan firmalarin bunu yapis nedenlerinin
basinda (1) kalite, (i) Uretim esnekligi ve (iii) Grlin gam esnekligi bakimindan daha
iistiin teknolojilere ge¢me ihtiyact gelmektedir. Teknoloji sonlandirma siirecinin
oniindeki en énemli engel olarak ise firmalar yeni teknoloji alternatiflerinin belir-
lenememesini gdormektedirler. Bunun temel nedeni olarak da firmalarn teknoloji
istihbarat1 konusundaki faaliyetlerinin yetersizligi gosterilebilir (Bélim 6).
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10. BULGULAR VE ONERILER

Bu boliimde ¢alismada saptanan teknoloji ve yeni lriin yonetimine iliskin bul-
gular 6zetlenecek ve bu bulgulardan hareketle gelismeye acik yonlerin gelistir-
ilmesine yonelik Oneriler sunulacaktir. Bulgu ve &neriler belirli ana basliklar
etrafinda toplanmustir.

10.1. Teknoloji ile Is Stratejisinin Uyumu
Bulgular :

. Sirketlerin 6nemli bir bélimiinde sistematik bir stratejik planlama siireci yok-
tur.

. Sirketlerde teknoloji planlama yaygin degildir.
. Sirketlerde ayirt edici teknolojik beceriler yaygin degildir.
. Sirketlerin planlama ufku kisadir.

« Oniimiizdeki ¢ yillik dénemde kir amacim ortaya cikaran yedi sirketten
altisinda yabanci sermaye igtiraki bulunmaktadir. Tamamen yerli sermayeli on iki

sitketten on biri pazar payini artirmay1 6niimiizdeki ii¢ yilin dncelikli amac1 olarak
belirlemistir.

Oneriler :

o Sistematik bir stratejik planlama stirecinin gelistirilmesi gerekir. Teknoloji
planlama bu siirecin en 6nemli unsurlarindan bir olarak gériilmelidir.

» Planlar uzun vadeli olmali ve diizenli araliklarla gbzden gecirilmelidir.

« Sirketlerde, ayirt edici teknolojik beceriler gelistirilecek alanlarin belirlenmesi,
bu alanlarda gelisme ¢izgisinin planlanmiasi, bu plana bagh olarak projeler saptan-

mast ve Ozellikle insan kaynaklarini gelistirmeye kaynak tahsisi yapiimas: hede-
flenmelidir.

« Deneyerek 6grenme, belirli teknolojilerde ayut edici becerilere sahip olmak
isteyen girketlerin lizerinde durmasi gereken iyi bir uygulama olarak gériilmektedir.

10.2. Teknoloji Belirleme
Bulgular :

- Sitketlerin énemli bir boliml kendi alanlarindaki teknolojik gelismeleri izle-
memektedir veya bunu diizensiz olarak yapmaktadirlar.
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. Misteriler ve techizat tedarikcileri, Grtin ve {iretim teknolojilerindeki
gelismelerin izlenmesinde en sik bagvurulan bilgi kaynagi olarak ortaya ¢ikmak-
tadr.

. Sirketlerin ¢cogunda bir teknoloji istihbarati fonksiyonu bulunmamaktadir.

. Sirketler, teknolojik istihbarat organizasyonunun bulunmamasini veya yetersiz
kalmasini teknolojik belirleme strecleri oniindeki en 6énemli engel olarak gérmek-
tedirler.

Oneriler :

. Otomotiv endiistrisi hizli bir teknolojik gelismeye sahne olmaktadir. Birgok
teknoloji yeni uygulama imkin: bulmaktadir. Sirketlerin, sahip olduklan teknoloji-
leri, gelecekte kullanmay: dugtindtkleri teknolojileri ve rakiplerin teknolojik uygu-
lamalarini izlemesi gerekir.

. Kendi 6zglin triin ve teknolojilerini gelistirme amacinda olan sirketler bu
alanda alnmus patentleri arastirmalidir. Internet tabanli patent arama programiar,
bu kaynaga tiim sirketlerin erismesine imkan vermektedir.

. Belirlenen teknolojik alanlardaki gelismelerin izlenmesi o alanlarda uzman
olan veya uzmantasmas: ongoriilen kisilere verilmelidir. Bu gérevlendirme agikca
belirtilmelidir ve ilgili ¢alisarun is tanimna dahil edilmelidir.

. Bir kisi veya organizasyonel birim bu calismalar1 koordine etmeli ve yon-
lendirmelidir. '

. Teknoloji istihbaratina yénelik yapilanma agik¢a tanimlanmalidir. Bu organi-
zasyonun amaglar belirlenmeli ve gerekli harcamalar biitgelenmelidir.

10.3. Teknoloji Secimi
Bulgular -

. Biiyiik yatinm gerektiren teknolojik yatinmlarda stratejik amaglar ekonomik
hususlarin 6éniine ge¢mektedir. '

. Teknoloji seciminde ¢ok fonksiyonlu takimlarnn kullanimi yaygin degildir: -
. Teknoloji secimine tist yonetim 6nciilik etmektedir.
« Teknoloji se¢cimindeki en 6nemli kriter ana sanayinin istekleridir.

. Talebin istikrarsiz olmasi, Uretim rakamlarinin kicukligi ve geri édeme
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ddnemlerinin kisaltilmasi zorunlulugu teknoloji se¢imini olumsuz etkilemektedir.

« Genis Urin yelpazelerini desteklemek icin esnek Uretim yapilart benimsen-
mektedir. Bu esnekligin maliyeti dl¢iil(e)memektedir.

« Teknoloji seciminde sirketler, finansman gereksinimleri, sirket kiiltiirQi ve na-
kit akisim1 en 6nemli faktorler olarak gérmektedirler.

. Devlet tegviklerinin teknoloji seciminde daha énemli bir rol oynamasi talep
edilmektedir.

« Planlama ufkunun kisalig1 teknoloji seciminde ekonomik analiz yapmay: en-
gellemektedir. Ekonomik analiz yapilan durumlarda da kalitedeki ve miisteri mem-
nuniyetindeki artisin da géz oniine alindigs belirtilmistir.

Oneriler -

. Stratejik teknoloji alternatiflerinin degerlendirilmesinde stratejik ve operasyo-
nel etkenlerle, nitel ve nicel etkenlerin birarada degerlendirilmesine imkin veren
ve kullanimi ve anlasilmas: kolay degerlendirme yéntemlerinden birisi, 6rnegin pu-
anlama modeli secilerek kullanilabilir.

» Esnekligin maliyetinin ol¢ilmesi igin faaliyet bazli maliyetlendirme (Activity
Based Costing - ABC) kullanilabilir.

« Yeni teknolojilerin sirket tizerinde ¢ok yénli etkileri olmaktadir. Bu nedenle
teknoloji se¢imi ¢ok fonksiyonlu bir takim tarafindan viirtitilmelidir. Takimin her
bir Giyesi kendi fonksiyonun teknolojiye yoénelik taleplerini getirecektir ve teknolo-
jinin olast etkilerini degerlendirebilecektir.

. Ust yonetimin teknoloji secimini ydnetmesi yaninda bu secimin gerceklestiril-
digi stire¢ tizerinde de durmas: gerekir. Her teknoloji segme vakas: bu stireci iyiles-
tirmek icin bir firsat olarak degerlendirilmelidir.

10.4. Teknoloji Edinme
Bulgular :

. Sirketlerin en sik kullandiklan iki teknoloji edinme yontemi; (i) sirket icinde
geligtirme ve (i) tirlin, malzeme, techizat ve siireclerin bir parcasi olarak teknoloji-
nin satn alinmasidir,

- Sirket iginde teknoloji gelistirmeye yonelten en dnemli faktodr belirli teknolo-
jilerde sirketin deneyim kazanmak istemesidir.
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. Edinilecek teknolojinin gelistirilebilmesi igin gerekli becerilerin bulunmamas:
ise sirket disindan teknoloji edinmeye yonelten baglica faktordar.

. Ar-Ge harcamalar ile sirket disindan techizat ve teknolojik know-how edin-
me harcamalanimin kargilastirilmast sirketlerin dis teknolojiye olan bagimliliginin
boyutunu ortaya koymaktadir.

. Sirketlerin buytk ¢ogunlugunda sirket icinde teknolojik gelistirmeye ayrilan
insan kayna@ (tiim ¢ahganlarin %1,5'u) ve parasal kaynak (toplam satiglarin %0,5'D
son derece diiglik diizeylerde kalmaktadir.

Oneriler :

. Calismada vanlan sonuglar, sirketlerin dig teknolojiye olan agirt bagimliligini
ortaya koymaktadir. Sirketlerin belirli alanlarda teknolojik yetkinlikler gelistirmeye
yonelmeleri gerekir. Bu alanlar farklilasma imkin verecek anahtar teknolojiler
olmalidir. Bu amaca yénelik uygulanacak gelistirme projelerine sirketler daha fazla
insan kaynagi ve parasal kaynak aywmalidir. Boylelikle sirket icinde teknoloji
gelistirme ile sirket digtndan teknoloji edinme arasinda bir denge saglanmalidur.

« Bir sirket ayirt edici teknolojilerini kendi biinyesinde gelistirmek icin onemli
odlciide caba harcarken, ayut edici 6zelligi olmayan temel teknolojileri de sirket
disgindan edinme yoluna gidebilir.

. Belifli durumlarda yan sanayi sirketlerinin hammadde tedarik ettikleri
sitketlerle techizat tedarikgileri énemli birer teknoloji kaynagi olusturabilir. Bu &zel-
likteki sirketlerle yakin iligkilerin kurulmas:i heniiz ticarilestirilmemis olan baz
teknolojilere erisimi saglayabilir.

. Ozellikle uretim teknolojilerirﬁn edinilmesinde belirli anahtar bilesenlerin
edinilmesi biitlin bir sistemin edinilmesinden daha uygun olabilir.

. iletisim, teknoloji edinme stirecinin kritik bir unsuru olarak ortaya ¢ikmak-
tadir. Bu stirece dahil olan tim taraflar arasinda iletisimin tam olarak saglanmasi
biyiik ¢énem tagimaktadir. Bunu gergeklestirmenin bir yolu ¢ok fonksiyonlu takim
kullanmaktir, Bu takimda teknolojinin kullanicilar: da temsil edilmelidir.

10.5. Teknoloji Kullanma

Bulgular .

. Sirketler sahip olduklan teknolojileri kendi triin ve siireglerinde kullanarak
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degerlendirmektedir. Sirketlerin bu alanda bir zorlukla karsilasmadig: anlagilmak-
tadir.

« Belirli alanlarda kendi teknolojik yetkinliklerini gelistirmis olan sirketler, bu
birikimi teknoloji satarak degerlendirme yoluna gitmemektedirler. Bu alanda 6énem-
li bir deneyim eksikligi s6z konusudur.

. Sirket icinde kullanidan yeni teknolojilerin en ¢ok katki sagladig: alanlarin
basinda Uretim ¢evrim zamanmin kisalulmas: ve lretim kapasitesinin artiriimasi
gelmektedir.

+ Sirketlerin sadece {cte biri calisanlarina yeni teknolojilerin  kullanim
konusunda yeterli egitim verdiklerini vurgulamaktadir.

Oneriler :

- Teknoloji bir Urlin olarak gorilmeli ve bu Urlinden saglanacak faydanmn
encoklanmasina calisiimalidir.

« Sirketler, teknoloji satma imkanlarini aktif olarak arastirmalhidir.

« Calisanlarin yeni bir teknolojiyi benimsemesinde egitim ¢ok onemli bir fak-
tordir. Dolayistyla, kapsamli egitim programlart yeni teknolojilerin ayrilmaz bir
parcast olarak gorilmelidir.

10.6. Teknoloji Koruma
Bulgular :

. Sektordeki sirketler, tasarim tescili ve patent alma gibi yasal bazi teknoloji
koruma yontemlerine bagvurmamaktadir.

« Gizliligin saglanmasi, rakiplere gére énce lretime gecme nedeniyle zaman
avantajim kullanma ve ilgili personelin sirkette tutulmasi ile saglanmaktadir. Bu
yontemler orta derecede etkin olarak gorilmektedir.

Oneriler :

« Ayirt edici teknolojik becerilerin ve 6zgin teknolojilerin yaygin olmamasi
yasal koruma yodntemlerinin kullanilmamasindaki en 6énemli etkendir. Ancak bun-
dan sonraki donemde 6zgiin teknoloji ve iriin gelistirme yolunda atilacak adimlar
teknoloji korumanin énemini artiracaktir. Cift basamak (dual ladder; diger bir
deyisle, teknik personelin idari gorevlere kaydinlmadan da yikseltilmelerine
olanak taniyan bir kariyer planlama yaklasimi) uygulamas: bu anlamda
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degerlendirilmesi gereken bir yaklasim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagimin iki
dnemli katkis: vardir. Teknik personele belirli alanlarda uzmanlagma imkéni vererek
teknolojik yetkinlik gelistirmeye katkida bulunmaktadir. Béylece teknik elemaniara
kariyer firsatlari yaratarak bunlarin sirkette tutulmasimna katkida bulunmaktadur.

10.7. Teknoloji Sonlandirma
Bulgular :

. Teknoloji sonlardirma vakalan seyrektir.

. Misterilerin yeni teknolojiler talep etmesi ve maliyet avantaji saglayan
teknolojilere gecis, sonlandirma kararlar: arkasindaki bashica nedenler olarak belir-
tilmektedir.

. Yasal mevzuat ve ana sanayi ile yapilan anlagmalar tGrin teknolojisi son-
landirma kararlann etkilemektedir.

. Yeni teknoloji alternatiflerinin belirlenememesi, teknolojinin baganli bir
sekilde sonlandirilmasinin dniindeki en énemli engel olarak goriilmektedir.

Oneriler :

« Uretim teknolojilerinin sonlandirilmasinda, bu teknolojilerin otomotiv sektorii
veya diger sektorlerde faaliyet gosteren sgirketlerde degerlendirme imkanlar
arastirtlmalidir.

. Teknoloji istihbarati, teknoloji sonlandirma kararlan icin bilgi saglamalidur.
10.8. Yeni Uriin Devreye Alma / Yeni Uriin Gelistirme
Bulgular

« Yeni iriin devreye almada basart orami nispeten diisik; yeni uriin
gelistirmede ise bagar1 orani nispeten yiiksektir.

. Yeni devreye alinan ve gelistirilen Grtinlerin satisinin toplam satiglar igindeki
yuzdesi Urtin yenilemenin olduk¢a yavag olduguna isaret etmektedir.

. Tiirkiye'de ana sanayi - yan sanayi ortak tasanm deneyimi azdir.

. Yeni Urtin gelistirme fikir kaynag: biiyik dl¢lide miisteriler, tist ybnetim ve Ar-
Ge/ mihendislik bolimiidiir.

. Yeni iiriin tasanmu ve geligtirilmesine yonelik becerilerde buylk eksiklikler
mevcuttur.
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. Bilgisayar destekli tasannm (CAD), Bilgisayar destekli imalat (CAM) ve
Bilgisayar destekli mithendislikte (CAE) genel olarak diistik bir yetkinlik gdzlen-
mektedir. CAE kullaniminda ayrica bir etkinlik sorunu da vardir.

Oneriler

« Yeni urlin tasarimu ve gelistirilmesi icin gerekli altyapinin temel taslan olan
beceriler ve bilgisayar destegi konusunda yaygin egitim verilmelidir.

. Yeni irlin devreye almadaki basart oranlarinin distkligi sorunu ayrnintih
olarak irdelenmelidir.

« Yeni Uriin gelistirme fikir kaynaklarinin cesitlendirilmesine 6énem verilmelidir.
Ozellikle fuar/sergilerden ve tedarikcilerden yararlanmanin etkinligi artirilmalidir.

« Yeni Urlin tasarimi Ar-Ge faaliyetlerinin ciktilarindan birisidir. Sirket icinde
belirli bir Ar-Ge tabam saglamadan basarili bir yeni Griin tasanimu 6rgiitlenmesi bek-
lenemez. Bu nedenle Ar-Ge faaliyetlerine daha cok kaynak ayrdmalidir.

Boliimiin geri kalan kismimnda ana sanayi ve konu ile ilgili kurumlara iliskin bazt
Oneriler getirilecektir.

10.9. Ana Sanayi

« Ana sanayi ile iligkilerde teslimat giivenilirligi ve kalite 6ne ¢ikan rekabetci
Onceliklerdir.

« Kalite ile birlikte fiyat, Turkiye'deki ana sanayi sirketlerinin en &nemli
- tedarikci secim kriteridir. Yan sanayi sirketleri maliyet azaltmay: éncelikli amaclan
haline getirmelidir.

- Genig migteri ve Urlin yelpazesi onemli bir maliyet yiikl getirmektedir.

« Genigs lirlin yelpazesinin getirdigi maliyetlerin azaltulmasinda iki yol izlenebilir.
Birincisi mevcut lretim sisteminin esnekligini artirmakur. ikincisi ise tiretim yel-
pazesini simrlandirarak esneklik ihtiyacini azaltmaktir. Sirketler iki alternatifi de

degerlendirmelidir. Bu secimin yapilmas: teknolojik kararlar agisindan énem arz
etmektedir.

« Ana sanayi sirketlerinin belirli modeller icin bolgesel iretim merkezi ola-
bilmesi yan sanayi icin firsatlar yaratacaktir.

» Ana sanayi kuruluglarinin kendi tasanimlarina hikim olmalarinin yan sanayi-
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inin gelismesine énemli katkisi olacaktir. Tasanm yetenegi gelistirebilen yan sanayi
sirketleri bu sekilde ana sanayi ile ortak tasarim iliskisine girebileceklerdir. Elbette
burada ana sanayiden beklenen tim bir tasarim gerceklestirmesi degildir. Ar-Ge
faalivetlerinin uluslararast bolisimi cercevesinde tasarimin belirli boliimlerinin
Tiirkiye'ye aktarilmasy, Turk mithendis gruplarnnin tanimlanmis tasarim alt projeleri
tstlenmeleridir. Ana sanayi firmalarinin boyle bir strateji takip etmeleri yan sanayii
olumlu etkileyecektir.

« Yabanci sermayeli yan sanayi girketleri de belirli alanlarda teknolojik yetkin-
likler olusturabildikleri takdirde, iscilik maliyetleri gibi faktér avantajlarinin kaybe-
dilmesi halinde dahi kahci olabilirler. Buna yonelik olarak bu sirketler yurtdisindaki
ana sirketin bazi Ar-Ge faaliyetlerini iistlenebilirler; proje gruplarinda yer alabilirler.

10.10. Universite ve Ar-Ge Kuruluslari

« Universitelerin sektdre énemli katkilarindan birisi nitelikli isgliciniin yetistir-
ilmesi ve meslek i¢i egitimin saglanmasidir. Bu amagla, Gniversitelerde ilgi odag:
olusturulmasina ve buralarda deneyim birikimi olusturulmasina ¢alisilmahdir.

. Universiteler, uzun vadeli jenerik teknoloji
kullaniimalidir. Zaman kisiti olan kisa vadeli gelistirme projelerinde Universiteler
etkin olamamaktadir.

arastirma projelerinde

. Universiteler ve Ar-Ge kuruluglan ile iliskilerde karsilagilan zorluklar sirketleri
caydirmamalidir. Yurticindeki ve yurtdisindaki Gniversiteler ve aragtirma kuruluglar
ile iliskiler kurmak icin ¢aba sarf edilmelidir. Bu kaynaklar farklilagma saglayan bazi
teknolojilerin gelistirilmesinde faydali olabilir.

. Universitelerin ve Ar-Ge kuruluglarnin uygun goérilen ilgili birimleri ile proje
bazinda miisterek calisma baslatilarak onlarin belirlenen konulara ilgi duymalar: ve
zaman icerisinde birer yetkinlik odagi olusturmalar saglanabilir.

. Universiteler ve Ar-Ge kuruluglari teknoloji istihbarati konusunda sektére
dnemli destek saglayabilir.

. Universitelerin ve Ar-Ge kuruluslarinin etkin bir kullanim alaru da laboratu-
var calismalandir. Mevcut laboratuvarlar istenen diizeyde olmasa bile yeni imkan-
lar yaratilarak biitiin sektdre hizmet verecek laboratuvar altyapilari kurulabilir.
Ancak belki kurulmasindan daha zor olani, bu laboratuvarlarin glincelligini saglay-
acak organizasyonlarin olusturulmasidir.

. TTGV ve TIDEB tarafindan saglanan Ar-Ge tesviklerinden yararlanmak
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amactyla sirketler Ar-Ge projelerinin hazirlanmasinda, sunulmasinda ve sonug-
landirilmasinda tiniversitelerden ve Ar-Ge kuruluglarindan yararlanabilirler.

10.11. TAYSAD

« Rapordaki bulgulardan hareketle, TAYSAD tiyelerinin yararlanacag: misterek
imkanlarin yaratilmas: konusunda 6nde gelen iki konu bilisim teknolojilerinin
tasarimda kullanimi ve egitimdir. TAYSAD bir Egitim Merkezi ve bir Tasarim Merkezi
olusturabilir. Ancak, TAYSAD'n sektorin yararlanacagi miusterek imkanlar:
yaratirken olumlu ve olumsuz yonleri ile tartarak yapmast gereken secim bu
miusterek imkanlarin TAYSAD biinyesinde mi yoksa TAYSAD'in yonlendirecegi ve
hatta ortak olmay: distinebilecegi hizmet, teknoloji ve bilisim sirketleri blinyesinde
mi saglanmasmin daha etkin olacagidur.

. Benzer gekilde, diger bazi 6nemli miisterek imkin konulari arasinda labo-
ratuvar ve test imkanlarimi da sayabiliriz. Burada da Universite, Ar-Ge kuruluslarn
(Marmara Arastirma Merkezi gibi) ve dzel sirketler ile anlagma ve isbirligi imkanlar
aragtirilabilir.

. TAYSAD uye sirketlerinde ozellikle tasarim ve bilisim teknolojilerinin
yayginlasmas: yoniinde dnemli katkilarda bulunabilir; Internet ve EDI teknolojileri
gibi. Elektronik ticaret (electronic commerce) sektorin bir an 6nce tanismast
gereken bir teknolojidir.

« Bircok tilkede, belirli kamu kurumlan teknolojik ve ticari bilgi toplamada
onemli roller Ustlenmektedir. Bagta TAYSAD olmak Gizere meslek kuruglari bu alan-
da gorev Ustlenebilirler. Bu kuruluslar icerisinde olugturulacak birimler bircok tye
sitkete hizmet vererek bu faaliyetlerin maliyetini genis bir tabana vyayabilir.
TAYSAD, diger ulkelerdeki benzeri kuruluslarla olan iligkilerini kullanarak, bu kuru-
luslarin kendi hazrlattiklan cesitli raporlart temin edip bunlarin TAYSAD iiyelerinin
kullamimina a¢ilmasini saglayabilir. Ancak, érnegin TAYSAD bunyesinde kurulacak
boyle bir birim, her sirketin kendi teknoloji istihbarati ¢alismalarina tamamlayici
olarak goérilmelidir.

« TAYSAD sektdr bazinda teknoloji ve kalite alanlarinda édal(ler) olusturabilir.
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