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Yenilik
Arastirmast 2004/05, Fraunhofer Institute

Imalat Sanayiinde

for Systems and Innovation Research
(Fraunhofer ISI) isbirligi ile TUSIAD-
Sabanci  Universitesi Rekabet Forumu
(REF) koordinasyonunda uygulanmis bir
arastirma projesidir. Proje, Tiirkiye’de
imalat sanayiinin 6nemli bir boliimiiniin
yer aldigi Istanbul, Kocaeli, Konya ve
Kayseri illerinin merkezlerini olusturdugu
4 béolgede uygulanmigtir. Anilan bélgelerin
bazilarinda birden fazla il bulunmaktadir.
Bu iller; Kirklareli, Sakarya, Balikesir,
Karaman ve Nevsehir'dir. Incelenecek
sektorler olarak gida, tekstil, metal ve
kimya belirlenmistir. Bu bdlge ve illerde,
bu 4 sektérden TOBB veri tabanindan
istatistiki kurallara uygun olarak se¢ilmis
temsil niteligine haiz toplam 135 firma (20
gida, 46 tekstil, 48 metal ve 21 kimya

sektorii firmasi) ziyaret edilerek buralarda
Imalat Sanayiinde Yenilik Anketi miilakat
seklinde uygulanmistir. Iller  bazinda
istatistiki olarak yeterli sayr olmadig igin
analizler sektor bazinda yapilmustir.

Elde edilen bu veriler REF
tarafindan degerlendirilerek, yukaridaki
baslikta adlart yer alan sekiz ayri rapor
halinde  yayimlanmaktadir.  Elinizdeki
raporda “Rekabet ve Isbirlikleri” konular:
incelenmektedir.

Bu rapordaki kritik konular; ilgili
sektorlerdeki rekabetin unsurlari,
firmalarin rekabet avantaji igin tercih
ettikleri  tiriin  stratejileri,  firmalarin
rakiplerini izleme uygulamalari, egitim ve

arastirma kurumlar: ve diger firmalar ile

yapilan isbirliklerinin durumlari,
isbirliklerinin ~ konulart  ve  cografi
dagilimlaridir.
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SEKTORDE REKABET ORTAMINI BELIRLEYEN UNSURLAR

Firmalarin bulunduklar1 sektérdeki rekabet ortamini belirleyen unsurlar ve bu unsurlar
acgisindan firmanin konumunun soruldugu soruda, en 6nemli 3 unsurun, rin kalitesi,
zamaninda teslimat/teslimat stiresi ve tiriin maliyeti oldugu ortaya ¢ikmistir (Sekil 1). En az
Oonemli goriilen faktdr ise sriiniin kullanim kolayligidir.

Firmalar biitiin rekabet unsurlar1 agisindan rakiplerine goére genelde daha iyi veya ayni
diizeyde olduklarini belirtmislerdir. Bu arastirma ¢ergevesinde yapilan bir gozlem firmalarin
rakiplerini izlemek i¢in en ¢ok rakibin iriinlerinden yararlaniyor olmasi ve diger izleme
yollarin1  fazla kullanmamalaridir (Sekil 5). Firmalarin  rakiplerini  izlemekteki
uygulamalarinin kisith olusunun bu sonuglarin saglikli degerlendirilmesini gili¢lestirdigi
diisiiniilebilir. Ancak burada s6z konusu edilen unsurlar ¢ogunlukla iiriin ve pazar bazli olup,

izlemenin nispeten kolay oldugu unsurlardir.
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Sekil 1. Sektorde rekabet ortamini belirleyen en 6nemli ii¢ unsur ve firmalarin rakiplerine

gore konumu

Rakiplerinden daha kotii olduklarini algiladiklar1 alanlarin en ¢ok dikkat ¢ekeni ise
iiriin maliyetidir. Uriin maliyeti, sektor liderinden daha iyi oldugunu belirtenlerin oraninin
goreli olarak en diisiik oldugu unsurdur. Bu sonucu, iiretim maliyetlerinin kontrolii konusunda

firmalarin sikintilar1 oldugu seklinde yorumlayabiliriz.




REKABETCI ONCELIKLER

Belirli sektorlerde faaliyet gosteren her bir firma zaten kit olan kendi maddi ve beseri
kaynaklarini kullanarak sinirli bir ¢evredeki talebi karsilama g¢abasi i¢indedir. Ayni pazarlarda
faaliyet gosteren diger firmalar karsisinda avantajli duruma gegmek i¢in de kendi stratejilerini
belirlemekte ve faaliyetlerini silirdirmek zorundadir. Bu stratejiler firma iginde acgikga
tanimlanmamis dahi olabilir. Ancak firmalar kendi temel yetkinlikleri ¢ercevesinde rekabet
avantaji elde etmek i¢cin hem maliyetlerini diisiirmeye hem de miisterileri nezdinde iiriin ve
hizmetlerini rakiplerininkinden farklilastirma cabasi ve arayisi icindedirler'. Ozellikle
kiiresellesmenin artan etkisiyle degisimin yogun olarak yasandigi giiniimiiz pazarlarinda
firmalar daha yiiksek karlilik ve rekabet avantaji elde etmek igin stratejilerini farklilik ve
kalite lizerine yogunlagtirmistir. Hal boyleyken toplam kalite ve farklilasma i¢in firmalarin
stratejik acidan esnek olabilmesi, rekabet avantajint maliyetler acisindan hemen hemen
ulasilamaz bir hale getirmektedir. Bir sektordeki firmalarin uyguladiklar: stratejiler ile elde
etmeye c¢alistiklar1 goreli rekabet avantajlarini, o sektordeki rekabetin unsurlar
belirleyecektir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi vasitasiyla elde ettigimiz veriler
dogrultusunda firmalarin faaliyet gosterdikleri sektorlerinde 6nem derecelerine gore atadiklari
rekabet unsurlari ise sunlardir: Miisteriye ozel iiriinler, kisa teslimat stireleri, yenilik/teknoloyji,
kalite ve fiyat.

Rekabetci onceliklerin firma i¢in 6nemi soruldugunda biitiin sektorler i¢in en dnemli
unsurun kalite oldugu ortaya ¢ikmustir (Sekil 2). Ozellikle gida sektorii firmalarinda kalite
unsuru ¢ok agirlikli olarak one ¢ikmaktadir. kinci siradaki rekabet unsuru ise, yine tiim
sektorlerde gecerli olmak iizere, fiyattir.

One ¢ikan bu ilk iki rekabet unsuru daha énce imalat sanayiinin degisik sektorlerinde
yapilan saha calismalarinda elde edilen sonuglarla uyum halindedir’. Buna gore, kalite bir
anlamda oyunun i¢inde olmak igin bir 6n sart konumundadir. Fiyat ise, bu durumda,
miisterinin en 6nemli se¢im Kriteridir.

Rekabet unsuru olarak iiglincii sirada gida ve kimya sektorleri i¢in yenilik/teknoloji
gelirken, tekstil ve metal sektdrlerinde zamaninda teslimat/kisa teslimat siireleri liglincii

konumdadir.

" Porter, M., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free Press, New York,
1980.

? Ulusoy, G., Moving Forward. Assessment of Competitive Strategies and Business Excellence in the Turkish
Manufacturing Industry: A Benchmarking Study, TUSIAD Competitive Strategies Series — 6, Istanbul, 2000.
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Sekil 2. Rekabetci ncelikler’

Rekabet unsurlar1 verileri firmalarin biiyiikliiklerine® gore incelendiginde, bityiiklik
boyutunda rekabet unsurlari arasinda herhangi bir fark géze ¢carpmadigi goriilmiistiir. Rekabet
unsurlart genel olarak iiriin kalitesi, fiyat, zamanmnda teslimat/kisa teslimat siiresi ve
venilik/teknoloji seklinde siralanmaktadir. Rekabet ortami ve rekabetgi Oncelikler bir arada
degerlendirildiginde firmalarin rekabet ortamina uyum saglayacak rekabet¢i Oncelikleri

secmis olduklarini goriiyoruz.
Genel Uriin Stratejisi

Firmalarin genel {iriin stratejilerinde en cok kullanilan stratejinin riin ¢esitliligi
bazinda rakiplerden farklilasma oldugu goriilmektedir (Sekil 3). Bu stratejiyi sirasiyla belirli

iiriinlere odakli ve maliyet odakli stratejiler takip etmektedir. Uriin cegitlilisi bazinda

“1”

3 Onem siralamasimin 1°den 6’ya kadar yapilmasi istenmistir. Tabloda 1. 6nem sirasini, “2” 2. ve 3. dnem
stralarin, “3” 4. ve 5. 6nem siralarini, “4” ise 6. dnem sirasini1 gostermektedir.

* DIE ve Sanayi ve Ticaret Bakanligi’mn siniflandirmasina gore sirket 6lgekleri; kiiciik 6lgekli 1-49, orta lgekli
50-99, biiyiik 6l¢ekli 100 ve {izeri ¢alisan olarak alinmistir.
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rakiplerden farklilagma, firmada, yeni iiriin gelistirme ve/veya mevcut lriinlerde degisiklik
yapma yeteneklerinin gelismis olmasin1 gerektirir — en azindan bdyle bir altyapiya gereksinim
vardir. Uriin gesitliligi, az sayida iiriin {izerine odakli olmaya gore ek maliyetlere yol acar.
Farklilasma ¢abasi, maliyetlerin en azindan rekabetci maliyetler diizeyinde kalma cabasini

beraberinde getirir.
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Sekil 3. Firmanin genel iiriin stratejisi

Yeni Uriin Stratejisi

Yeni iriin stratejisinde ise pazarda ilk olma stratejisi, pazarda takipgi olmak
stratejisinden daha Onemli bir strateji olarak gdziikmektedir ve firmalarin %59°u bu stratejiyi

uygulamaktadir (Sekil 4).
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Sekil 4. Firmalarin yeni {iriin stratejisi
Bu sonug, bir evvelki genel iiriin stratejisine iliskin sonucu destekler mahiyette bir
sonugtur. Pazarda ilk olma stratejisi, iirlin ¢esitliligi bazinda rakiplerden farklilagma stratejisi
gibi goreli agresif bir stratejidir ve pazarda takip¢i olma stratejisine gore daha ¢ok kaynaga

ithtiya¢ duyulabilecegi gibi daha ¢ok risk de icermektedir.

P et 5 www.ref.sabanciuniv.edu



Rakipleri Izleme

Rakipleri izlemek i¢in firmalar en ¢ok rakibin iiriinlerinden yararlanmaktadirlar (Sekil
5). Rakip iirtinlerini takip eden diger kaynaklar da, en ¢ok kullanilandan baslayarak, rakibin
girdigi pazarlar, fuarlar ve rakibin kullandig iiretim teknikleridir. En az kullanilan kaynak

ise rakip ile formel iliskilerdir (ticari sdzlesme, ortak hizmet alimi, vb.).
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Sekil 5. Rakipleri izlemek i¢in kullanilan bilgi kaynaklar1 ve araglari

Gortildiigii gibi rakipleri sistematik bir izleme s6z konusu degildir. Rakiplerin
yakindan izlenmesinin pazarda rakipler karsisinda dogru stratejilerin uygulanabilmesi i¢in

elzem oldugu agiktir.
Rakiplere Gore Konum

Cesitli faktorler acisindan sektordeki rakiplerine gére konumlarinin soruldugu diger
bir soruya verdikleri cevaplarda da firmalarin genel olarak kendilerini liderle ayn1 veya
rekabet edecek diizeyde gordiikleri dikkat ¢ekmektedir (Sekil 6).

Kiicik firmalar biiylik firmalara oranla c¢esitli alanlarda kendilerini yetersiz
gordiiklerini daha fazla ifade etmislerdir. Firmalarin kendilerini en yetersiz gordiikleri alanlar

sirasiyla fikri miilkiyet haklar ve iiretim ol¢egidir.
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Sekil 6. Rakiplere gore konum

ISBIRLIKLERI

Gliniimiizde isbirlikleri firmalarin yasamlarini siirdiirebilmeye yonelik stratejiler
icinde 6nemli bir yer isgal etmeye baslamistir. Isbirlikleri, firmalarin ¢ekirdek ye‘[enekleri5
lizerine odaklanmalar1 ve g¢ekirdek yetenekleri etrafinda strateji olusturmalar1 yaklagimini
temel alir. Yetenek, neleri iy1 yaptigimizin ifadesidir. Cekirdek yetenek ise, iyi yaptigimiz
ancak bunun oOtesinde baskalarinin o diizeyde taklit etmelerinin ¢ok zor oldugu seyleri ifade
eder. Bir proje etrafinda isbirligi yapan firmalar kendi ¢ekirdek yeteneklerini kullanacaklari
islere odaklanirlar; diger isleri ise kendi g¢ekirdek yeteneklerine gore isbirliginde yer alan
diger firmalar {stlenirler. Bu sekilde, isbirligi yapan bir grup firma tek tek
basarabileceklerinin ¢ok otesinde isleri birlikte basarma olanagma kavusurlar. Isbirlikleri
genellikle getirinin ve riskin yiiksek oldugu projelerde cazip bir uygulama olmaktadir.

Isbirliklerinin  altyapisi, bilgi paylasimi  mekanizmalanidir. Bilgi  paylasim
mekanizmalarindaki gelismeler aynm1 veya farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarla ortak

girigimleri olurlu kilmakta ve igbirligini dogurmaktadir.

3 Hamel, G., Prahalad, C.K., Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston, 1994.




Firmalarla Isbirligi

Tiirkiye imalat sanayii firmalarinda isbirlikleri olusturmaya yonelik genel egilimin
olumsuz oldugu genel kabul goren bir durumdur. Arastirmaya katilan firmalarin bagka
firmalarla isbirligi konusunda verdikleri %70 civarinda hayir cevabr da bunu destekler

niteliktedir (Sekil 7).
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Sekil 7. Diger firmalarla isbirligi uygulamasi olan firmalar
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Sekil 8. Diger firmalarla isbirliginde bulunma nedenleri

Isbirliklerinin nasil algilandig1 ve ne nedenlerle isbirligi yapildiginin arastirilmasi da

igbirliklerinin gelismesi bakimindan 6nemli ipuglar1 verebilir. Bu konuya REF’in de iginde
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ortak olarak yer aldig1 bir Leonardo projesi olan SMEexcel projesi ¢ercevesinde yapilan saha
arastirmast 11k tutmaktadir®.

Isbirliginde bulunma nedenleri arasinda en One cikan iki neden, yetenekleri
birlestirerek toplam yetenegi iyilestirme ve yeni pazarlara ulasmadir (Sekil 8). Bu iki nedeni,
teknolojiye ulasma ve gelistirme maliyetlerini paylasma nedenleri takip etmektedir.
Yetenekleri birlestirerek toplam yetenegi iyilestirmenin igbirlikleri olusturma nedenleri
arasinda one c¢ikmasi en azindan isbirliginde bulunan firmalar arasinda isbirliginin temel
mantigiin anlasilmis oldugunun bir gdstergesi olarak kabul edilebilir. Diger nedenler, bize
caligmaya katilan firmalarin kendilerinin destek ihtiyaclarini hangi konularda algiladiklarini

yansitmasi bakimindan da ilgingtir.
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Sekil 9. isbirligi yapan firmalarin isbirligine yaptig1 katkilar

Isbirligi yapan firmalarin isbirligine yaptigi katkilar incelendiginde ¢ok yiiksek
oranlara ulasilmadigin1 goriiyoruz. En diisiik katki oranlar finansmana erisim ve sistemler —

Bilisim Teknolojisi yetenekleri alanlarinda goriilmektedir. Tiirkiye disindaki firmalarla

6 SMEexcel Projesi, Irlanda (Yiriitiicii iilke), ingiltere, Cek Cumhuriyeti, Polonya, Tiirkiye. Baslangici Kasim
2004. Siiresi 30 aydir. Ayrintili bilgi i¢in bkz: http.//www.ref.sabanciuniv.edu.

rekabet forumu
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Tiirkiye’deki firmalar arasindaki en biiyiik olumsuz farklilagma da bu iki alanda
gozlenmektedir (Sekil 9).

En fazla igbirligi uygulamasinin metal sektoriinde oldugu gézlenmektedir. Bu nedenle
burada metal sektoriinde isbirligi yapan firmalarin isbirligi yaptigini belirttigi alanlarin
incelemesi sunulmaktadir (Sekil 10). Metal sektoriindeki firmalarin %31°1 isbirligi
yaptiklarin1 sdylemektedirler. Bu firmalarin isbirliklerini esas olarak bdlgesel ortaklarla
iiretim ve sistem teklifi vermek olusturmaktadir. Ilging bir sekilde isbirligi yapan firmalarin
neredeyse yariya yakini ayrica bolgedeki rakiplerle ar-ge (arastirma-gelistirme) yaptiklarini
da ifade etmislerdir. Ulusal ortaklarla safis sonrasi hizmet anlagsmasina giden metal
firmalarinin, uluslararasi ortaklarla en fazla yapilan igbirliginin rakiplerle veya miisterilerle

birlikte gerceklestirilen ar-ge oldugu gozlenmistir.
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Sekil 10. Metal sektoriinde ighirligi yapan firmalarin isbirligi yaptig1 alanlar
Universite veya Arastirma Kuruluslariyla Isbirligi

Firmalarla isbirligi iligkileri zayif olan firmalar, ar-ge kuruluslar1 ve tiniversitelerle de
isbirligi gelistirmemektedir. Isbirlikleri; mesleki egitim, ar-ge, test ve laboratuvar hizmetleri
ve sistem teklifleri’ hazirlama alanlarinda olabilir. Bu alanlara dair firmalarimn isbirligi yapma

oranlar1 Sekil 11°de verilmistir. Buna gore, mesleki egitimde gida hari¢ diger sektorlerin %35

7 Sistem teklifi: Parca, bilesen ve alt sistemlerden olusan bir sistemin yapimi ve/veya isletimi igin verilen teklif.
Teklif genellikle birden fazla girket tarafindan olusturulur. Sistem teklifinin teknik agidan zorlayict yonii sistem
entegrasyonudur. Sistem entegrasyonu 6nemli ve degerli bir mithendislik hizmetidir.

REF.
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civarinda igbirlikleri, ar-ge konusunda ise tekstil hari¢ diger sektorlerde %35’e yakin firmanin
isbirligi yaptig1 goriilmektedir. En az igbirligi sistem teklifleri konusunda gergeklesirken, en
cok isbirligi kimya sektorii hari¢ test ve laboratuvar hizmetlerindedir. Bu sasirtici bir sonug
degildir. Sistem teklifleri s6z konusu isbirligi alanlar1 igerisinde en karmasik olanidir
diyebiliriz. Ote taraftan, test ve laboratuvar hizmetleri bilyiikk oranda firmalarin yurtigi ve
ozellikle yurtdis1 satislarina yonelik sertifikalar1 temin amaci ile alindigindan nispeten daha

yogun bir igbirligi alan1 olmaktadir.
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Sekil 11. Arastirma kuruluglar1 ve liniversitelerle isbirligi yapma oranlari

Tablo 1. Arastirma kuruluslar1 ve {iniversiteler ile yapilan isbirliklerinin cografi dagilimi

(Adet)
Bolgesel ortaklar Ulusal ortaklar Uluslararasi ortaklar
T M K G M K G T M K G
Mesleki egitim [AK{ 3 3 3 4 2 4 2 1 2 1 1
icin isbirligi ol s 3 1 4 P 2
... AK 4 3 1 4 1 1 1 1 1
Ar-ge isbirligi —
u.| 2 1 1 1 1 5 1 2
Test ve laboratuvar|A K| 3 | 13 | 7 6 5 5 1 2 3 1 1 1
hizmetleri igin .
isbirligi Uu. | 4 3 2 1 9 4 1 3
Sistem teklifleri |A.K. 1 1 1 1 1
icin isbirligi ol 1 P |

Not. T: Tekstil, M: Metal, K: Kimya, G: Gida, A.K.: Arastirma Kurulusu, U.: Universite
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Kurumlarla olan ortakliklar az olmakla birlikte bu ortakliklarin cografi olarak
dagilimlarini inceleyerek Tablo 1°de sunulan sonuclara ulagilmigtir. Buna gore ortakliklarin
bliyiik oranda bolgesel kaldig1 goziikmektedir. Gerek uluslararasi igbirlikleri gerek ise sistem
teklifleri igin isbirlikleri yok denecek kadar azdir. Test ve laboratuvar hizmetleri igin
igbirliklerinde arastirma kuruluglarinin iiniversitelere gore daha 6ne ¢iktigini goriiyoruz.

Ozellikle kimya sektoriiniin tiim isbirliklerinde bdlgesel ortaklar egemendir; test ve
laboratuvar hizmetleri ve sistem tekliflerinin tamamini bolgesel arastirma kuruluslar ile
halletmektedirler. Universite ile iliskiler agisindan, tekstil ve gidanin mesleki egitim
konusunda; tekstil, metal ve gidanin ise ar-ge alaninda; tekstil ve gidanin test ve laboratuvar
kullanimi; ve nihayet metal sektorii firmalarinin sistem teklifleri konusunda isbirligi

olusturdugu gézlenmektedir.

SONUC

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi gercevesinde yapilan saha arastirmasindan elde
edilen sonuglar daha Once yapilan arastirma sonuglari1 ile de birlestirilerek bazi sonuglara
ulasilmistir. Buna gore, son sekiz yil icerisinde kalite en 6nemli rekabet unsuru olarak yerini
korumus olmakla birlikte; ayn1 donem iginde imalat sanayiinin hakim rekabet stratejisi olan
yiiksek kaliteli iiriinlerin diisiik maliyetlerde iiretilerek pazar paymmi artirma stratejisinin
karsisinda katma degeri yiiksek mamuller iireterek karliligi artirma rekabet stratejisinin
agirlhigini artirdigint gozlilyoruz. Bilindigi gibi, sektorlerde ve hatta firmalarda ¢ogu kez tek
bir rekabet stratejisinin gecerliliginden bahsedemeyiz. Genellikle jenerik stratejilerin degisik
agirhiklarda bir karisimmin uygulandigi gozlenir. Uriin ¢esitliligi bazinda rakiplerden
farklilasma ve pazarda ilk olma gibi stratejilerin giiniimiizde daha 6ne ¢iktigini gozliiyoruz.

Ozellikle son on yilda yaygin bir is yapma bigimi olarak ortaya cikan isbirliklerinin
Tiirk imalat sanayiinde heniiz yeterince uygulanmadigi bu c¢alisma ile de saptanmistir.
Bilhassa KOBilerin varliklarm siirdiirebilmeleri icin isbirlikleri 6nemli firsatlar sunmaktadir.
Diger firmalarla isbirligi yapan firmalarin en yaygin olarak liretim alaninda isbirligi yaptiklar
ve igbirliklerinin genellikle bdlgesel capta oldugu goriilmiistiir. Arastirma kuruluslar ve
tiniversitelerle isbirlikleri ise zayiftir. Var olanlar da daha ziyade bolgesel ¢apta olup, daha
ziyade test ve laboratuvar kullanimi ve mesleki egitim alanlarinda yogunlagmaktadir.

Isbirliklerinin gelistirilmesi icin sistematik bir ¢cabaya ihtiya¢ duyuldugu anlasiimaktadir.
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