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GIRIS

Neden Verimlilik Politikalar1 Onem Kazaniyor?



Verimlilik artislar1 uzun vadede ekonomik biiyiimenin ve refah artisinin
temelidir. Verimlilik sayesinde artan katma deger, yiiksek karliik olarak
sermayedarlara, yliksek licretler olarak calisanlara ve diistik fiyatlar olarak tiiketicilere
yansimaktadir. Gegen yuizyilda buhar makinesi ve elektrifikasyon, ¢agimizda ise
dijitallesme alaninda yasanan yenilikler; liretim bicimlerini dontstiirerek verimliligi
artirmis ve ekonomik biiytimenin itici giicii olmustur.

Toplam Faktor Verimliligi (TFV), ekonomik biiyiimenin saglandig: ii¢ temel
kanaldan biridir; diger iki kanal ise istihdam artislar1 ve sermaye yatirimlaridir.
Verimlilik, 6ziinde daha az girdiyle daha fazla ¢ikt1 tiretebilmektir. Girdiler; sermaye (K),
isgiicli (L), enerji (E), malzeme (M) ve hizmetler (S) olmak lizere bese ayrilmaktadir.
Isgiicii verimliligi veya enerji verimliligi gibi kavramlar girdilerden sadece bir tanesinin
cikt1 ile iliskisini gostermekte (kismi verimlilik gostergeleri); bu girdilerin tamaminin
(K+L+E+M+S) cikt1ile iliskisi ise toplam faktor verimliligini gostermektedir. Buna gore
TFV, tiretilen ¢iktinin tiretimde kullanilan girdilerin miktari ile agiklanamayan kismidir.
TFV’nin buytikligu girdilerin tiretimde ne kadar etkin ve yogun olarak kullanildigina
gore degismektedir.

Ulkemizin ekonomik biiyiime performansinda TFV’'nin katkis1 kisith kalmakta
ve inisli ¢cikish bir seyir izlemektedir. Bu durum biiyiimenin siirdiiriilebilirligi
acisindan dezavantaj olusturmaktadir. 1990 yilindan sonraki donemde, Tiirkiye'nin
verimlilik artislarinin esas kaynag diisiik verimlilige sahip sektorlerden (tarim) daha
ylksek verimlilige sahip sektorlere (sanayi ve hizmetler) gecis siireci, yani yapisal
donlisim olmustur. Bu donemde sektorlerin kendi icindeki verimlilik artislarinin
katkisi kisith kalmistir. 2012-2016 doneminde %5,5’lik biliytime orani icinde TFV’nin
katkis1 %0,7 puan olmustur. TFV’nin bliyiime hizina katkisi sanayi sektortiinde %24 iken
ekonomi genelinde %13’tlir. Bu donemde biiyiimeye en ¢ok sermaye birikimi (%53)
katki saglamistir. imalat sanayii mercek altina alindiginda 2003-2014 déneminde
82 farkl alt-sektoriin tretimi iginde isglicinliin payr %9, malzemelerin pay1 %75-
80, enerjinin pay1 %4, icinde TFV'nin de bulundugu agiklanamayan diger etkenlerin
pay1 ise %9 olarak hesaplanmistir. Son olarak, 2015 itibariyle calisan sayis1 1-19
olan isletmelerdeki isgiicii verimliligi diizeyi, 250’den fazla ¢alisani olan isletmelerin
yaklasik 1/6’s1 kadardir.

Son yillarda iilkemizin verimlilik performansinda gozlenen olumsuz duruma
kars1 tedbir almak icin TFV artislarina odaklanan yeni bir ekonomik biiyiime
perspektifi tasarlanmalidir. Endistride dijitallesme (robotlasma, 3-boyutlu
yazicilar, akilli fabrikalar vb.) egiliminden dolayi, dusiik nitelikli isglictinti iceren, dusiik
licretlere dayali rekabet stratejileri gecerliligini giderek yitirmektedir. Bu Yesil Kitap,
boyle bir donemde kamuoyu goriisiine bir politika cercevesi sunarak lilkemizdeki
verimliligi artirmaya yonelik politikalara katki sunmayir amaglamaktadir. Politika
cercevesi, imalat sanayiine odaklanmakta ve bu alandaki mikro dinamiklere 1sik
tutarak, tilkemizde verimliligi belirleyen unsurlarin anlasilmasini ve bunlara yonelik
politika miidahalelerinin gelistirilmesini hedeflemektedir.



Nasil Katki Verebilirsiniz?

Bu ¢alisma Tiirkiye’de toplam faktor verimliliginin biiytimeye katkisini artirmak
lizere yapilan durum tespitini ve politika Onerilerini icermektedir. Calisma bir
istisare belgesi (Yesil Kitap) niteliginde olup nihai politika ¢ercevesinin (Beyaz
Kitap) tasarimi i¢in paydaslarin goriislerini almay1 amaglamaktadir.

Goriis alma stireglerinin tamamlanmasindan sonra Beyaz Kitap (nihai politika
cercevesi) tamamlanacak, oniimiizdeki donemde Kalkinma Plani gibi st dlgek
politika belgelerinin yani sira Orta Vadeli Ekonomik Program, Yillik Program
gibi politika belgelerinde ve sektorel ve tematik strateji belgeleri hazirliklarinda
faydalanilmak tizere T.C. Kalkinma Bakanligina sunulacaktir.

Bu Yesil Kitap ise paydaslardan en genis diizeyde katki almak amaciyla ¢esitli
tespitler ve politika Onerileriyle ilgili sorular icermektedir. Paydaslardan gelen
gorisler sayesinde tespit ve goriislere daha zengin bir icerikle odaklanmak
mumbkiin olacaktir.

Sorular bolim veya alt boliimlerin bitiminde bu boélimlerle ilgili olarak ve
belgenin en sonunda toplu olarak verilmektedir. Ayrica asagidaki tablodan
istisare sorularinin oldugu kutulara baglanti saglanmakta ve sayfa numaralari
gosterilmektedir.



Istisare Sorular 1

Tiirk imalat Sanayiinde Verimliligin Belirleyicileri (Soru 1-17) 36
Istisare Sorulari 2
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Yesil Kitap icerisinde bulunan “Istisare Sorular1” ile ilgili goriislerinizi en geg
30 Nisan 2018 tarihine kadar asagidaki iletisim yollariyla iletebilirsiniz:

 www.tfvp.org/yesilkitap adresindeki iletisim formunu kullanabilirsiniz,

e yesilkitap@tfvp.org adresine e-posta gonderebilirsiniz,

¢ Yildiz Kule Yukar1 Dikmen Mah. Turan Giines Bulvar1 No: 106 Kat:12 06550
Cankaya/Ankara adresine posta ile iletebilirsiniz.



Yesil Kitap Nasil Hazirland1?

Yesil Kitap, Toplam Faktor Verimliligi icin Politika Cercevesi Gelistirme Destek
Projesi (TFV Projesi) kapsaminda hazirlanmistir. Birlesmis Milletler Kalkinma
Programi tarafindan yiiriitilen, ana yararlanicisinin T.C. Kalkinma Bakanligi
oldugu projenin finansmani Avrupa Birligi ve Tiirkiye Cumhuriyeti tarafindan
ortaklasa saglanmaktadir.

Yesil kitabin hazirlanmasinda asagidaki bes bilesenden olusan bir arastirma stireci
yurutilmustur. Cikti haline getirilen hazirlik ¢alismalar1 projenin www.tfvp.org
adresinde paylasilmaktadir:

(i) Arka Plan Calismalari. Imalat sektoriindeki verimlilik dinamiklerine
iliskin temel verilerle yapilan analizler, kiiresel deger zincirleri ve verimlilik
yazini taramalari, Almanya ve Giiney Kore kiyaslama calismasi, secilen deger
zincirlerindeki (Gida, Tekstil-Hazir Giyim, Elektrikli ev esyalari, Otomotiv)
egilimler arastirilmistir.

(ii) TFV Firma Anketi. Firmalarin verimlilik ve yenilik dinamiklerinin analiz
edilmesi amaciyla hazirlanan anket, toplam 2903 firmaya uygulanmistir. Ankete
katilan sirketler 4 farkli katman ilizerinden gruplanmis ve incelenmistir. Birinci
katmanda Tiirkiye'nin en biiytik 100 sanayi kurulusu igerisinde olan sirketler
bulunmaktadir. Diger katmanlarda yer alan firmalar, en biiytik sanayi kuruluslari
ile tedarikgi iliskisi icerisinde bulunan diger sirketlerden secilmistir.

(iii) Yiiz yiize Goriismeler. Anket icin belirlenmis olan cerceve dogrultusunda,
birinci katmanda yer alan biiylik sanayi firmalariyla derinlemesine gortismeler
gerceklestirilmis, firma sahibi ve yoneticilerin biiylime, verimlilik ve yenilige
yonelik degerlendirmeleri yapilandirilmis bir ¢ercevede alinmis ve sentezlenerek
raporlanmistir.

(iv) Tematik ve Sektorel Calistaylar. Saha arastirmalari, kiyaslama c¢alismalari,
sektor degerlendirmeleri ve trend analizi ¢alismalarinin sonucunda belirlenen
temalarda ve bu temalar icine secilen dort deger zinciri kapsaminda ele
almak tlzere 6zel sektor, sivil toplum ve kamu kuruluslarindan 153 temsilcinin
katilimiyla sekiz calistay gerceklestirilmistir. Calistaylarda ele alinan temalar



deger ve tedarik zincirlerinde dijitallesme; Ar-Ge’nin ticarilesmesi asamasindaki
yatirim ihtiyaclarina yonelik kamu politikalar; ileri teknoloji malzemelerin
lilkemize zamaninda girip KOBI'lerin iiretim siireclerinde yer almasi ve KOBI’lerin
daha kurumsal ve diinya ile rekabet edebilir bir yonetim anlayisi ve idari yapiya
kavusmalari basliklarindan olusmaktadir.

(v) Sentez Raporu. Elde edilen tiim nicel ve nitel verilerin bir araya getirilmesiyle
hazirlanmistir. Rapor temel egilimler, imalat sanayinde verimliligin temel
belirleyicileri, politika c¢ercevesi tasarim rasyoneli ve politika Onerilerinden
olusmakta olup teknik bir arka plan belgesi niteligindedir. Bu Yesil Kitap, sentez
raporunun politika belgesine doniisme stireci igcinde bir istisare belgesi olarak
rafine edilmesiyle olusturulmustur.



Tiirkiye Imalat Sanayiinde
Verimliligin Belirleyicileri



Toplam faktor verimliligine yonelik tutarli bir politika c¢ercevesinin
gelistirilebilmesinin 6n kosulu, iilkemizde TFV'yi belirleyen dinamikler
hakkinda giincel ve kapsamli bilgi sahibi olmaktir. Bu amaca yo6nelik
olarak TFV Projesinin odaginda yer alan imalat sanayi firmalarinda verimliligi
etkileyebilecek unsurlara 1sik tutabilmek i¢in bir dizi ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Saha
arastirmasi, TUIK verilerinin analizi, uluslararasi ve ulusal literatiiriin taranmasi
ve secilen dort deger zinciri (otomotiv pargalari, beyaz esya, hazir giyim, gida)
icin gerceklestirilen nicel analizler ve paydas toplantilar1 sonucunda firmalarin
verimliligini etkileyebilecek unsurlar ic¢sel ve digsal faktorler olarak iki grupta
toplanmistir:

o Igsel faktorler. Firma organizasyon yapisi, liretimin organizasyonu, girigimci
nitelikleri, isglicliniin niteligi, firma icindeki 6grenme mekanizmalari, bilginin
kullanim1 ve yayilimy, girdilerin kalitesi, fiziki sermaye, makine ve techizat niteligi,
Ar-Ge faaliyetleri, bilisim teknolojileri, tiriin ve siire¢ yenilikleri, 6lcek ekonomisi,
strateji, kiiresel deger zincirinde entegrasyon asamasi ve bigimleri

e Dissal faktorler. Rekabet ortami, diizenleyici cerceve, kurumsal Kkalite,
girdi piyasasindaki esneklik, altyap1 kalitesi ve yeterliligi, finansmana erisim,
makroekonomik ve siyasi istikrar, politika 6ngoriilebilirligi, teknoloji politikalari,
talep esnekligi, iiretimin konumu (boélgesel dinamikler).

Coksayida kurumunve politika cercevesinin digsal faktérlere miidahalesi s6z
konusu oldugundan, TFV politika cercevesiic¢sel faktorlere odaklanmaktadir.
Calisma kapsaminda firma diizeyindeki i¢sel unsurlara yonelik tespit edilen
egilimlerin sentezlenmesi sonucunda, TFV'’yi firma diizeyinde belirleyen yedi
kritik unsur belirlenmistir. Bu bélimde, asagida listelenen bu yedi kritik unsura
dair bulgular 6zetlenmektedir:

1. Is modelleri: Deger zincirlerinde konumlanma

2. Kiiresel tedarik zincirlerine entegrasyon

3. Bilgiye erisim, yenilikgilik ve teknoloji transferi

4. Firmalar arasi is birlikleri ve uzun vadeli miisteri iliskileri
5. Modern iiretim tekniklerinin kullanimi

6. Firma yonetim kalitesi ve kurumsallasma

7. Isgiicii verimliligi ve insan kaynaklar1 uygulamalari
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is modelleri: Deger Zincirinde Konumlanma

TFV Projesi kapsamindaimalatsanayifirmalariylayapilan goriismelere gore,
rakipiilkeler/firmalarile verimlilika¢iginaneden olan en temel faktorlerden
biri is modellerinin farklilagmasi olarak belirtilmektedir. “is modeli” olgusu
firmalarin deger zincirinin hangi asamasinda, nasil konumladiklarin1 ve nasil
deger yarattiklarini kapsamaktadir. Teknolojik ilerlemenin islem ve koordinasyon
maliyetlerini azaltmasiyla alisilagelmemis is modelleri ortaya ¢ikabilmektedir.
ABD’deki biiyiik havacilik ve savunma sanayi firmalariyla yapilan bir ¢alismada,
is modellerini degistiren ve piyasa dinamiklerine adapte edebilen firmalarin bunu
yapamayanlara gore finansal performanslarini 7 kat artirdiklar: tespit edilmistir
(Fischer, 2016). Is modellerinde, ii¢ kritik egilimin déniisiimii hizlandirdigini ve
verimlilik artisini etkiledigini soylemek miimkuindiir:

e Makinelerin yapabildigi islemlerin niteligi ve niceligi hizla artmaktadir. Bu
nedenle makineler isgiiciintin listlendigi temel islevleri devralmakta ve isgiiclinii
yeni beceriler edinmeye zorlamaktadir.

o Uriin ve miisteriyi aracisiz bir araya getiren platformlarin (perakende sektériinde
Alibaba, ulasim hizmetinde Uber, medyada Facebook, konaklama hizmetinde
Airbnb, vb.) geleneksel aktorler tizerinde yikici etkiler olusturacak sekilde sayisi
ve kapsami artmaktadir.

e Firmalarin kendi i¢lerinde veya deger zincirleri icindeki tedarikgileriyle
birlikte biriktirdigi bilgi, deneyim ve becerilerin 6tesinde diinyanin her yerinden
insanlarin bilgi ve deneyim ve becerilerini, 6rnegin tiriin tasarimi gibi bir alanda
odaklamalarin1 saglayan kitle kaynak yontemleri artmaktadir (McAffee ve
Brynjolfsson, 2017).

is modellerinin déniisiimiiniin yam sira, iiriiniin degerini belirleyen égeler
icindeimalatve montajin pay1azalmakta, Ar-Ge, tasarim, pazarlamaveiiriinle
birlikte sunulan hizmetler gibi bilesenlerin pay1 artmaktadir. Diinyada iissel
bir hizla yasanan teknolojik gelismelere uyum saglama ve bunlardan faydalanma
dizeyi, imalat sanayiindeki firmalarin TFV artislarimi ve rekabetciliklerini
dogrudan etkilemektedir. Kiiresellesme, bolgesellesme, akilli sistemler, ileri
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malzemeler, bilgi ve siire¢ dijitallesmesi, 3-boyutlu yazicilar gibi ¢ok farkl iktisadi
ve teknolojik egilimler, imalat sanayiindeki firmalar1 donlisime zorlamaktadir.
Bu gelismeler sonucunda, imalat sanayiindeki firmalar “liriin” satmaktan ziyade
“sonug” satabilirhale gelmekte; miisterininihtiyaclarina 6zgii ¢oziimiiretebilmenin
onemi artmaktadir. imalat sanayiinde kir marjlarini koruyabilmenin temel kosulu
bu donlstimi saglamaktan, yani tiiketicinin ihtiyaclarina yonelik 6zgiin tirtinleri
liretebilmekten gegmektedir. Ornegin, Almanya’nin hala imalat sanayiinde yiiksek
katma deger elde edebilmesinin ardinda, hem deger zincirini farkl tilkelere (Dogu
Avrupa, Cin, Kore) yayginlastirabilmis olmasi, hem de robotlasma ve otomasyon
gibi yontemlerle, seri oOzgiinlestirme (“mass customization”) yapabilmesi
yatmaktadir (Diinya Bankasi, DTO ve OECD, 2017).

Diinyada yasanan bu gelismeler Tiirkiye imalat sanayiini de etkilemekte;
teknolojik gelismeler dogrultusunda yenilik¢i is modellerini benimseyen
firmalar rekabetgciliklerini ve verimliliklerini artirabilmektedir. TFV Projesi
kapsaminda yiritilen saha calismasinda, sadece imalata ve friin satisina
odaklanan firmalarin kar marjlarinda diistis egilimi yasamakta olduklar1 ancak
deger zincirinde imalatin disindaki islevlerini giiclendirebilen firmalarin katma
degerini, karliligini ve uluslararasi rekabet giiciinii artirabildikleri gorilmiustiir.

TFV Projesi kapsaminda yiritilen saha galismalari, anket ve ¢alistaylardan
tilkemizdeki imalat sanayi firmalarinin is modelleri ile verimlilikleri arasindaki
iliskiye yonelik asagidaki bulgular elde edilmistir:

e Markalasma ve daha yliksek katma deger elde etmek isteyen firmalar pazarlama/
dagitim siireclerine yatirim yapmaktadir.

 Standart is siireclerine sahip bilisim teknolojileri, goreceli olarak muhasebe ve
satin alma gibi birimler disinda, iiretim planlamasi, tedarik zincirinin yonetimi,
lrln ve malzeme yonetimi ve tasarimi gibi verimlilikle yakindan iliskili alanlarda
da yaygin olarak kullanilmaktadir.
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e Bilisim, e-ticaret ve malzeme teknolojileri kullanan firmalar daha verimlidir ve
yenilikeidir.

e Basarili firmalarda tiretim planlama, satin alma, insan kaynaklar, kalite-kontrol,
verimlilik, tedarik¢i secimi ve gelistirme konularinda ¢alisan bagimsiz birimler
bulunmaktadir.

e Dagitim aginin etkin bigcimde isletilmemesi firmalarin sorunlar1 arasinda
bulunmaktadir. Lojistigin daha etkin dilizenlenmesi icin bilgi iletisim
teknolojilerinden yararlanilmasi gerektigi belirtilmistir.

Kiiresel Tedarik Zincirlerine Entegrasyon

Ihracat ve verimlilik arasindaki saglam iliskiyi etkileyen ve giiclendiren
unsurlarin basinda, diinya ticareti icinde Kiiresel deger zincirlerinin payinin
artmasi1 gelmektedir. Uretim siirecinin birbirini takip eden farkh adimlara
ayrilabilmesiyle farkli iilkelere dagilan kiiresel deger zincirleri ortaya ¢ikmaktadir.
Kiiresel deger zincirlerinin kiiresel katma deger icindeki pay1 2008-2009 kiiresel
finansal krizine kadar istikrarli bir sekilde arttiktan sonra krizden sonra bir
durgunluk dénemine girilmistir. Gelismis tlilkelerde korumaci egilimlerin gii¢
kazanmakta oldugu gozlenmektedir. Buna ragmen toplam diinya ticaretinin %60-
67’si kiiresel deger zincirlerinde gerceklesmektedir (Diinya Bankasi, 2017).

TFV'yi firma diizeyinde artirmanin baslica yollarindan biri, firmanin
kiiresel deger zincirlerine entegrasyonudur. Japon imalat sanayiinde yer
alan firmalardan toplanan yillik resmi veriler, kiiresel deger zincirlerine entegre
olan firmalarin, etkinlik sahas1 sadece yurt icinde olan firmalardan firmalarin
biytikligi, faktér yogunlugu ve sanayi kollarindan bagimsiz olarak daha verimli
oldugunu ortaya koymaktadir (Tomiura 2007). Verimlilik artislar1 genel itibariyle
“deger zincirinde ilerleme” (upgrading) egilimleriyle beraber gerceklesmektedir
(Gereffi, 2001; Taymaz, 2016c). S6z konusu ilerlemeler dort farklhi diizlemde
gerceklesmektedir:
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1. Firmalar kaynaklarini daha etkin ve verimli kullanarak, atolye tiretiminden seri
liretime, seri liretimden de yalin ve stoksuz liretime gecmektedir. Sadece i¢ pazara
odaklanan firmalar, otomasyon gibi verimlilik artirici uygulamalara gecisi karh
bulmazken, kiresel tedarik zincirlerine entegre olmalar1 sayesinde pazarlarini
biiyiitebilen firmalar, verimlilik artiric1 yatirinmlara odaklanabilmektedir (Gereffi,
2014).

2. Firmalar siradan tirtinler tiretmek yerine, kiiresel alicilar tarafindan talep géren
daha “sofistike” tiriinlere ge¢cmektedir. S6z konusu iirtinler daha karmasiktir ve
yuksek nitelikli becerileri, daha kaliteli girdileri ve etkin kalite yonetim sistemlerini
gerektirmektedir. Bu iiriinlerin sofistikasyon diizeyleri, birim deger, isgiici
verimliligi veya gerekli olan becerilerin (gorevlerin) icerigi ile 6l¢tilebilmektedir.

3. Bir onceki alt baslikta da ele alinan is modellerindeki dontisiimii kapsayacak
sekilde ve firmanin deger zincirinde farkli ve katma degeri daha yiiksek
islevler (tasarim, Ar-Ge, marka olusturma, pazarlama ve dagitim kanallar1 vb.)
ustlenilmektedir.

4. Firmalar bir deger zincirinde gelistirdikleri becerileri, baska bir sektoriin deger
zinciri icin kullanmaya baslamaktadir. Ozellikle iilkemizde son dénemde gériilen,
otomotivden savunma sanayine gecis yapan firmalar bu egilime bir ornektir
(Beltramello, De Backer ve Moussiegt, 2012).

Kiiresel deger zincirlerine entegrasyonun firmalarin verimlilik diizeyine
etkisi, deger zincirinin yonetisim yapisiyla da ilgilidir. Deger zincirinin
yonetisimi, deger zincirinin genelinde karlilik ve risklerin nasil dagitildiginm
belirlemektedir. Bir firmanin karlhligi, icinde bulundugu deger zincirinde yer
alan o6nctii konumdaki firmalarin giicliyle dogrudan ilgilidir (Gereffi, 2014).
Uretici firmalar tarafindan yonlendirilen deger zincirlerini etkileyen giiciin
onemli bir kismi nihai Urlni treten firmalarda toplanmaktadir. S6z konusu
deger zincirleri, genellikle sermaye, teknoloji ve bilgi yogun endiistriler ile
ilgilidir. Olcek ekonomisinden dolay1 bu sektérlere giriste yiiksek engellerle
karsilasilmaktadir. Alici firmalar tarafindan yonlendirilen deger zincirlerinde
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ise, gicin onemli bir kismina kitlesel talebi sekillendirebilmelerinden dolay1
perakendeci ve pazarlamaci firmalar sahiptir. Firmalarin deger zinciri iginde
nerede konumlanacagj, ana firmanin tedarikg¢i seciminin nasil olduguna, bu secim
ise piyasanin yapisina baghdir. Ana firmalarin daha ¢ok iireterek daha biiyiik
gelir elde ettigi (talebin esnek oldugu) piyasalarda, deger zincirindeki taseron
firmalar giiclendirmeye ve doniistiirmeye yonelik bir etki goriiltirken, talebin
esnek olmadig piyasalarda ise tam tersi bir egilim goriilmektedir (Antras ve Chor
2013). Son olarak, kiiciik firmalar i¢in sorun olarak goriilebilecek bazi unsurlarin,
biiytlik firmalarin verimlilik arayislarinin bir sonucu olabilecegi hesaba katilmaly;
politika miidahalesi, etki analizi deger zincirinin geneli i¢in tasarlanmalidir.

Firmalarin nitelikleri, kapasiteleri, hedefleri ve is yapma ortaminin
ozelliklerine gore kiiresel deger zincirlerine farkli yogunluklarda entegre
olmalar1 miimkiindiir. Firmalarin verimlilik diizeylerinin artmasi yetkinliklerinin
gelismesine baghdir. Giintimiizde, kiiresel deger zincirlerinde, kalite, talebe
uygunluk ve teslim siireleri gibi fiyat dis1 unsurlar, rekabet kosullari igin fiyattan
daha 6nemli hale gelmektedir (Taglioni ve Winkler, 2016). Asagidaki tabloda
kiiresel deger zincirlerine entegre olabilmek i¢cin gerekli beceriler, entegrasyonun
asamasl, alim tarafl ve satis taraflar1 6zelinde gosterilmektedir. Tlrkiye'nin 6zel
sektor yapisi icinde en alt seviyeden en st seviyeye kadar konumlanacak firma
cesitliligi bulundugu soylenebilir. TFV politikas1 ¢ercevesinin, bu baglamdaki
asamalar ve yetkinlik gereksinimleri dikkate alinarak kurgulanmasinda fayda
bulunmaktadir. Ozellikle, arastirma gelistirme, markalasma gibi yiiksek katma
degerli yetkinliklerin gelisebilmesi icin kurumlar merkezi bir rol oynamaktadir.
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Tablo 1: Deger zincirine entegrasyon bicimlerindeki asamalar ve gerekli olan

yetkinlikler
Deger zincirine
entegrasyon Alim tarafi Satis tarafi
asamasi
Olgunlagmig e Satin alma siireclerinin e Organizsayonel
et"klle§1m ana firma-tedarikgi sermayenin en temel
diizeyi arasinda uyumlu hale yetkinlik haline gelmesi
gelmesi e Arastirma ve gelistirmede
e Tedarikgilerle derin ve onci olmak
sistematik iliskiler e Kiiresel taninirligi olan bir
e Teknoloji / AR-GE marka olmak
kurumlariyla derin ve « [slevsel gelisim, baska
sistematik iliskiler sektorlere sicrayabilme
Deger e Girdilerin kalitesi ¢ Maddi olmayan (intangible)
zincirinde « Sermaye yogunlugunun sermaye yetkinlikleri
ilerleme_ artmasi kazanmak
(upgrading) o Uygulamaya / uyarlamaya

yonelik arastirma
gelistirme (girdilerin
triinde kullanimi i¢in)

» Firma yonetim ve organizasyon
becerileri

e Talep kosullarini 6grenmek

e Uygulamaya yonelik AR-GE,
iirlin ve siirec gelistirme

Kiiresel deger
zincirlerine
baglanma, ilk
temas

e Girdilere tutarl erisimin
saglanmasi

e Yatirim yetkinliklerinin
gelisimi

e Aracilarin ve ara-ytizlerin
etkin kullanimi
e Taklit yoluyla 6grenme

Kiiresel deger
zincirlerine
baglanmadan
bir 6nceki
asama

« Ithalat ve satin almanin
oniundeki zorluklarin
listesinden gelinmesi

o [hracat ve uluslararasi
satisin Oniindeki
zorluklarin iistesinden
gelinmesi

Kaynak: Mariscal ve Taglioni, 2017.
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Yukarida kisaca 6zetlenen temel egilimler, TFV projesinde bir dizi hipotezin
olusturulmasini saglamis; sé6z konusu hipotezler TFV Anketi, yiiz yiize
goriismeler ve tematik calistaylar yoluyla test edilmistir. Bu ¢alismalar
neticesinde elde edilen bulgular asagida 6zetlenmektedir:

» Kiiresel firmalara tedarikgilik yapan firmalar teknolojik gelisim agisindan 6nemli
mesafe kat etmektedir. Proje kapsaminda yapilan gériismelerde bir firmanin yalin
liretim, kalite siire¢leri, maliyet muhasebesi, motivasyon yiikseltici ¢alisma ortami
gibi verimlilik performansi ac¢isindan kritik unsurlari i¢sellestirme diizeyinin,
kiiresel firmalarla etkilesiminin derinligine bagh oldugu goriilmektedir. Diger
yandan kiiresel firmalarin sertifikasyon siireclerinden gecebilmis firmalarin baska
aglara ve pazarla erismesi de kolaylasabilmektedir. Miisteriden gelen talepler
dogrultusunda, firmalar tedarikcilerini denetlemekte ve bununla birlikte liretim
stireclerinde kalite artmaktadir.

e Glinlimiizde gerekli kalite ve iretim hizinin korunabilmesi i¢in firmalarin tedarik
zincirlerinin diizenlemesinde ve yonetiminde ana sirketler/miisteriler/alicilar
daha sistematik bir yaklasim benimsemektedir. Ozellikle otomotiv ve beyaz esya
sektorlerinde hem tedarikei se¢cimi hem tedarikgilerin performanslarinin takibi
hem de tedarikgilerin gelistirilmesi kapsaminda sistematik bir yap1 s6z konusudur.
Giyim sektoriinde tedarik¢i se¢imi yabanci alic1 firmalarin 6nculiigiinde 6nemli
bir gelisim gostermistir. Otomotiv ve beyaz esya sektorlerinde dikey entegrasyon
ve buna yonelik tedarik¢i gelistirme, giyim sektoriinde fason gelistirme, gida
sektorlerinde fason gozetimi s6z konusudur.

e Tedarik zincirinin yonetilmesinde konsolidasyon egilimi agir basmaktadir.
Incelenen sektérlerde arz giivenligini saglamak amaciyla genel olarak 2-3 alternatif
tedarikgi belirlendigi gorilmustiir. Firma goriismelerinde otomotiv ve beyaz esya
sektorlerinde onimiizdeki donemde calisilacak tedarikei sayisinin azalacagina
yonelik ongoriiler paylasiimistir.

e TFV Anketine katilan firmalarin yaklasik yarisindan fazlasi misteri iliskilerini
gecmisteki gibi siirdirme niyetinde olup; %Z26’s1 ise yurticinde yeni miisteriler
bulacaklarini belirtmistir. Bu baglamda, ikinci olarak en sik dile getirilen plan
(%9) miisterilere satilan mallarin ¢gesitlendirilmesidir. Firmalarin yaklasik %10'u
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hedef pazarinin degistirilecegini (ihracata yonelim, biliyik 6l¢ekli miisterilerle
calisma vb.) vurgulamistir.

e TFV anketine katilan firmalar arasinda, ihracat ve ithalat disinda, yurtdisinda
baglantisi bulunan firmalarin oran1 %21'dir. Kiiresel sirketlerin (OEM) tedarik
zincirinde dogrudan yer alan (Katman1-Tierl) otomotiv ve elektrikli ev esyalari
firmalarinda bu oran %60'1n tizerine ¢ikmaktadir.

e Ekonometrik analizlere gore; biiytlk, yurt dis1 baglantisi olan, Ar-Ge faaliyetinde
bulunan firmalar daha yiiksek verimlilige ve daha giiclii teknoloji yenilik yapma
egilimine sahiptir.

e Yurtdisi pazarlara a¢ilma, firmanin miilkiyet yapisinda yabanci sermaye
payimnin bulunmasi ve verimlilik performansi arasinda gugli bir olumlu iligki
bulunmaktadir.

e Firmalarin yurtdisi baglantilarini artirmak icin tercih ettikleri yontemlerden
biri yurtdisinda marka satin almaktir. Baz1 otomotiv firmalarinin yani sira giyim
ve beyaz esya sektorlerinde mevcut yabanci markalar: satin alarak markalasma
egilimi bulunmaktadir.

Bilgiye erisim, Ar-Ge, yenilikcilik ve teknoloji transferi

Bir firmanin bilgiye erisimi, bilgiyi kullanip iiretimi icin isleyebilmesi ve
gelistirebilmesi, o firmanin verimliligini dogrudan etkilemektedir. Neoklasik
biiylime teorisinde, bilgi ve teknolojik ilerleme, digsal bir unsur olarak gortiliirken
(Solow, 1957); giinlimiizdeki biiytime modellerinde, bilgiartiki¢csel bir faktor olarak
degerlendirilmektedir (Romer, 1990). Bu konuda bilgi toplamak zordur. Bu sebeple
gerekli tahminler, genelde Ar-Ge, patent, bilisim teknolojileri kullanimi, personelin
aldig1 egitim gibi bilgi kanallar1 lzerinden saglanmaktadir. Ayrica, dogrudan
yabanci yatirinmlar da bir bilgi transferi kanali olarak gorilmeye baslanmistir.
Tim bu modellerde, teknolojik ilerlemenin devamlilig i¢in yenilikgilige 6zel bir
rol atfedilmekte; yeni trtinler, iiretim stirecleri ve organizasyonel degisikliklerin
ortaya ¢ikmasinin, TFV’yi hizlandiric etkisinin alti ¢izilmektedir (UNIDO, 2007).
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Diger yandan, firmalarin bilgiye hizli altyapilarla erisimi, yeni tiiketici, isgiicli ve
hammadde piyasalarina ulasmasi, is siireglerinin hizlandirilmasi, yeni tiiketici
uygulamalar1 ve hizmetleri gelistirebilmesi icin gereklidir. Isletmelerin internete
genis bantlarda hizli erisimi faktér verimliligini artirmakta ve biiylimeye katki
saglamaktadir (ITU, 2012)*. Tiirkiye genis bant erisiminde OECD iilkeleri arasinda
arka siralarda? yer almaktadir (OECD, 2017).

TFV Projesi kapsaminda yiiriitiilen saha ¢calismalari, anket ve ¢calistaylardan,
iilkemizdeki imalat sanayi firmalarinin bilgiye erisim ve yenilikcilik
dinamikleri ile verimlilikleri arasindaki iliskiye yonelik asagidaki bulgular
elde edilmistir:

e Temel bilgi kaynaklari. Firmalarin temel bilgi kaynaklar1 sektorler arasinda
onemli Ol¢lide farklilagsmaktadir. Tiim sektorlerde kullanicilardan/miisterilerden
gelen geri bildirimler, acik bilgi kaynaklar ile fuar/ yurtdisi gezileri 6n plana
cikmaktadir. Bilgi kaynagi olarak kurum i¢i Ar-Ge faaliyetleri ve kurumlar
arasi ortak Ar-Ge faaliyetleri, agirlikla otomotiv, elektrikli ev aletlerindeki 1.
katmandaki firmalar icin 6nemlidir. Otomotiv ve beyaz esya sektorlerindeki lider
firmalarda arastirma gelistirme ¢alismalar1 ve yabanci ortak; giyim sektoriinde
tasarim ¢alismalari, kiiresel alic1 firmalar ve personel transferi; gida sektoriinde
ise makine-ekipman {reticileri, hammadde ve katki maddesi saglayicilar1 ve
personel transferi bilgi kaynaklarin1 olusturmaktadir. Rakip iilkelere/firmalara
gore verimlilik aci@ina neden olabilecek 6nemli unsurlar, yabanci rakiplerin
daha yiiksek iiretim o6lcegi, daha yiiksek mekanizasyon/otomasyon diizeyi ve
bilisim-iletisim teknolojilerinde daha yliksek beceriye sahip olmalar1 seklinde
belirtilmistir.

 Yenilikcilik egilimleri. TFV Anketine katilan firmalarin yaridan fazlasi ticari
marka tescili, 1/3’ urln yeniligi yapmistir. Yaklasik 1/5’i endiistriyel tasarim
tescili ve patent basvurusu yapmistir. Uriinlerini yenileyen firmalarin énemli

ZFirmalann genis bant erisimi, web sitesi-sosyal aglar kullanmas ve verimlilik arasindaki iliski, TFV anketinde negatif bulunmustur: Bu
konudaki ana akim bulgularia tezat olusturan bu saptamanin baska calismalarila arastirilmasi gerektigi diisiiniilmektedir:

Tiirkiye, isletmelerin genis banda erisiminde 35 lilke icinde 31., bulut bilisim hizmetlerini kullaniminda 34 ililke icinde 29. siradadir:

20



bir kisminda yenilik, sadece kendi pazarlarint (% 72), daha biiyiik bir kisminda
(% 85) yalnizca firmanin uygulamalarin1 kapsamaktadir. Kendi pazari igin yeni
trtunlerden elde edilen gelir toplam cironun yaklasik 1/4’line, yalnizca kendi
firmasi i¢in yeni olan turiinlerden elde edilen gelir ise toplam cironun yaklasik
1/5’ine karsilik gelmektedir.?

e Siire¢ yenilikleri. Surec¢ yeniligi yapan firmalarin yaklasik 1/3't yeni veya
gelistirilmis imalat yontemleri, yaklasik 1/5i lojistik, teslimat ve dagitim
yontemleri ve strecler icin destekleme uygulamistir.

e Yenilik yapmama nedenleri. Firmalarin ¢ok biiyiik cogunlugu kendilerini
yenilik yapmaya zorlayan bir etken olmadig icin (% 83); geri kalan % 17’lik
kisim ise yenilik faaliyetini engelleyen faktorlerle karsilasildigir icin yenilik
yapamamaktadir. En siklikla vurgulanan yenilik yapmama nedeni, yeniliklere olan
talebin pazarda diisiik olmasidir.

e Verimlilik ile yenilikc¢ilik iliskisi. Anket verileri ile kurulan model
dogrultusunda verimlilik ve yenilik arasindaki iliski tahmin edilmistir. Yalnizca
yenilik degiskeni ele alindiginda, verimlilik ve yenilik arasindaki iliski olumlu ve
istatistiksel olarak anlamlidir. Firmanin yer aldig1 katman ve sektor degiskenleri
de modele eklendiginde yenilik ve verimlilik arasindaki iliski degismemektedir.
Modele Ar-Ge degiskeni eklendiginde, yenilik ve verimlilik arasindaki iliski
tamamen kaybolmaktadir, ¢linkii Ar-Ge faaliyetleri yenilik ve verimlilik lizerinde
giiclii bir etkiye sahiptir.

e Ar-Ge ve verimlilik iliskisi. Anket verileri ile kurulan model dogrultusunda, Ar-
Ge faaliyetlerinin verimlilik ve teknolojik yenilik egilimine ¢ok giiclii bir katkida
bulundugu goriilmektedir.

e Teknoloji transferi yontemleri. “Nitelikli iist diizey yonetici/teknik personel

o«

transferi”, “ana firmadan bilgi transferi” ve “patent ve lisans yoluyla teknoloji
transferi” yoluyla bilgi ve teknoloji transferi yapan firmalarin daha verimli oldugu

‘;Dﬁnya PBankasi Bélgesel Yatirim Ortami Degerlendirme Calismasi Isletme Anketleri ile Toplam Faktor Verimliligi anketlerinde, yenilikle
ilgili sorular kavramsal olarak iiriin ve siire¢ yeniligi, pazar acisindan yenilik gibi benzer hipoteziere dayali olmakla birlikte farkiidir: Diinya
Bankasi anketi bir yenilikcilik olup olmadigini sormanin étesinde yeniligin acik uglu olarak aciklanmasini gerektirmekte, bu aciklamalarin
igcerigine gore cevaplar filtrelenmektedir:
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sonucuna ulasilmaktadir. Agik bilgi kaynaklar1 kullanimi da verimlilik iizerinde
kismen olumlu katkida bulunmaktadir. Teknolojik yeniligin verimlilik tizerindeki
etkisi olumlu fakat zayiftir. Nitelikli personel istihdami ve lisans anlasmasi yoluyla
veyaanafirmadandogrudanbilgive teknolojitransfereden firmalardahaverimlidir
fakat bu bilgi kaynagi firmalarin daha yenilik¢i olmasini saglamamaktadir.

e Teknoloji kullanimi ve verimlilik. Teknoloji kullanimi degiskenlerinin
(Gomili yazilim, bulut bilisim, nesnelerin interneti, biiytik veri, esnek otomasyon,
akilli robot, e-ticaret, uluslararasi dijital 6deme, radyo frekansi ile tanimlama
(RFID), yeni malzeme, ii¢ boyutlu yazici vb.) verimlilik iizerinde olumlu bir etkisi
vardir. “Genis bant Internet erisimi” ve “Web sitesi/sosyal aglar”in etkisi negatif
gorinmektedir. Bilisim, malzeme ve e-ticaret teknolojilerini kullanan firmalarin
daha c¢ok yenilikei, yonetim bilgi sistemleri ve web (sosyal aglar) teknolojileri
kullanan firmalarin ise daha az yenilik¢i oldugu bulunmustur.

e Tersine miithendislik. Tersine miihendislik yoluyla bilgi ve teknoloji edinen
firmalar daha az yenilik¢i firmalardir. Bu sonuclar, pasif taklit (imitasyon)
stratejisi izleyen firmalarin teknolojik yenilik yapamadigini, teknolojik yenilik icin
firmalarin Ar-Ge ve teknoloji transferi gibi aktif politikalar izlemesi gerektigini
gostermektedir.

TFV projesi kapsaminda gerceklestirilen tematik calistaylarda, Ar-Ge
harcamalarinin etkinliginin nasil artirabilecegi, 6zellikle de ticarilesme
siireclerininnasilhizlandirilabilecegikonusundakritikbulgularderlenmistir.
Ulkemizde son dénemde hizla artan Ar-Ge harcamalarina ragmen, ticarilesmede
ve fonlarin etkin kullaniminda ciddi sikintilar oldugu dile getirilmektedir.
Ticarilesmedeki temel eksikliklerin basinda yeterli pazar ihtiyac¢ tespiti/analizi
yapamamak gelmektedir. Ozel sektérde Ar-Ge’ye yonelik kapasite insasina éncelik
verilmesi ve bunun verimlilik bakis acisiyla yapilmasi 6nemlidir. Bu amagla ana
sanayi ve yan sanayinin birlikte Ar-Ge ve tasarim ¢alismalar1 yapmalarinin tesvik
edilmesi, Ar-Ge merkezleri olustururken kosullarin esnek tutulmasi, entelektiiel
sermayemizin sirketlerin aktiflerine ne kadar etkisi oldugunun hesaplanmasina
yonelik kapasite gelistirilmesi gibi unsurlar vurgulanmistir.
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Firmalar arasi is birlikleri ve uzun vadeli

musteri iligkileri

Bir firmanin tedarik zinciri icinde tutunabilmesinin yolu, kalite, h1z, maliyet
gibi etkenlere bagh oldugu kadar, miisterilerle giivene dayal iliskiler
gelistirilebilmis olmasiyla ilgilidir. Miisteriler ile iliskilerin ve is birliklerinin
saglikligelisimi, firmanin bilgi yonetim kapasitesinin gelismesine, talep dinamikleri
konusunda daha iyi bilgi edinilmesine, tiretim ve satis sonrasi destek islevlerinin
miisterinin 6zgiin ihtiyaclarina gore sekillenmesine katki vermektedir. Ozellikle
piyasaya yeni bir iiriin ¢cikarmadan 6nceki asamada, ana sanayi ile yan sanayinin
urin tasarimi ve Ar-Ge gibi konularda is birlikleri yapmalarinin verimlilik ve
yenilikeilik tizerindeki olumlu etkileri bilinmektedir (OECD, 2015; Barajas ve dig.
2011).

TFV Anketi, firmagoriismelerive tematik calistaylarneticesinde, iilkemizdeki
imalat sanayiinde uzun vadeli miisteri (UVM) iliskileri konusundaki
durumun tespit edilmesine ve bu konunun verimliligi nasil etkilediginin
Olciilmesine yonelik 6nemli bulgular elde edilmistir. Bu bulgular 6ncelikle
mevcut durumun tespit edilmesine odaklanmaktadir. Bunun yaninda, firmalar
arasi is birliklerini gliclendirmeyi kisitlayan temel sorunlar, verimlilik tizerindeki
etkileri ve bunlar1 gelistirmeye dair ¢6ziim onerileri de derlenmistir. Mevcut
duruma 151k tutan temel bulgular asagida 6zetlenmektedir:

e UVM agirhigi. UVM, firmalarin cirolarinda ortalama olarak yaklasik %66’lik bir
paya sahiptir. UVM’den elde edilen gelirin cirodaki en yiiksek paya sahip oldugu
sektor, cirosunun %78’ini UVM’den elde eden 2. katmandaki kimya sanayidir. 3.
katmandaki firmalardan, mineral/metal sanayinde olanlarin UVM’den elde ettigi
cironun toplamdaki pay1, %71 ile en ytksek diizeydedir.

e Firmalar arasi1 is birlikleri ve destek alanlari. Firmalarin yaklasik
%81’'i miusterilerinden herhangi bir destek almamaktadir. Firmalarin %7’si
misterilerinden ulastirma/nakliye konusunda; yaklasik % 5’i ise finansman,
cevre standartlarina uyum, ortak girdi temini, piyasa/talep kosullar1 hakkinda
bilgilendirme destegialmaktadir. Firmalarin cok kiigiik birboliimii miisterilerinden
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destek almakta, bu destekler sayesinde maliyetlerin azalmasi saglanabilmektedir.
Bu avantajlar1 saglayan en 6nemli destek ortak girdi finansmanidir. Bu destegi
alanlarin %29’u maliyet avantaji yasarken, finansman destegi alanlarin ise %22’si
maliyet avantaj1 elde etmektedir. Ulastirma destegi alanlar da maliyetlerini %20
oraninda azaltabilmektedir.

e Sektorler arasi farkliliklar. Tedarik zincirinde yer alan firmalarin saptanmasi
amaciyla sorulan uzunvadeli (2 y1l veya daha uzun siireli) miisteri sayilari ortalama
olarak 95’dir. En ytlksek uzun vadeli misteri sayis1 yaklasik 242 miisteri ile 2.
katmandaki gida sanayi firmalarina aittir. Ikinci siray1, ayn1 katmandaki mineral/
metal sektori firmalari ortalama 236 uzun vadeli miisteri ile alirken, 3. siradaki
agac Urunleri sanayinin ortalama 166 misterisi bulunmaktadir. Deger zincirinde
3. sirada gelen firmalardan, en yiiksek uzun vadeli misterisi bulunan sektor 113
miisterisi bulunan gida sanayidir. En diisiik uzun vadeli miisteri sayisi ise, 75 uzun
vadeli miisterisi bulunan 3. katmandaki makine sanayinde gézlenmistir.

e UVM yurtici ve yurtdisi dagilimi. Firmalarin Tiirkiye’de bulunan uzun vadeli
misterilerinin ortalama sayisi, tim musterilerin %81'i oldugu gorilmustir. Deger
zincirinde 2. katmanda bulunan firmalarin daha ¢ok yurticindeki miisterilere
hizmet verdigi, bu katmandaki firmalarin s6z konusu oranin genellikle %90’1n
tzerinde oldugu gorilmistir. 3. katmanda bulunan firmalarin Tiirkiye'deki
miisteri oranlar1 daha diisiiktiir. Ornegin gida sanayinde bu oran %72’ye kadar
diismektedir.

Bu alandaki uygulamalarin ve egilimlerin verimlilik iizerindeki etkilerine
yonelik olarak énemli bulgular derlenmistir:

e Bir deger zincirinde yer almak verimlilik ve yenilik tizerinde olumlu katkiya
sahiptir. Bu kapsamda, UVM'nin ciro i¢indeki payr firmalarin verimliligini
artirmaktadir ancak teknolojik yenilik iizerindeki etkisi pozitif veya anlaml
degildir. Son bes yilda UVM sayisi artan firmalar, UVM sayis1 degismeyenlerden,
UVM sayis1 degismeyen firmalar da UVM sayisi1 azalanlardan daha verimlidir. UVM
sayis! artan firmalarin yenilik egilimi diger gruplardan daha fazladir fakat UVM
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sayisi degismeyen firmalarin yenilik egilimi, UVM sayis1 diisen firmalardan daha
azdir.

e Miisterilerle ortak Ar-Ge ve tasarimi bulunan firmalarin verimliligi daha
yuksektir ve bu etki tiim modellerde gegerliligini korumaktadir. Teknolojik yenilik
egilimine de olumlu bir katkida bulunmakta ancak tim degiskenlerin eklendigi
modelde etkisiz olmaktadir.

e Miisterilerin sagladig1 destekler verimlilik tizerinde olumlu fakat zayif bir etkiye
sahiptir. Teknolojik yenilik tizerindeki etki olumlu ve istatistiksel olarak anlamlidir
fakat yenilik modeline kullanilan teknolojiler, personel yonetimi ve organizasyon
yapisina iliskin degiskenler eklendiginde bu etki kaybolmaktadir.

e Makine-ekipman tireticileriyle yapilan ortak projeler firmalarin verimliliklerine
olumlu yansimaktadir. Ozellikle gida sektériindeki basarili firmalarin, yerli ve/
veya yabanci makine-ekipman imalat¢isi sirketlerle ortak verimlilik projeleri
yurittikleri gézlenmistir.

Son olarak, bu alandaki temel sorunlar ve gelecek beklentileri asagida dort
baslik altinda 6zetlenmektedir:

e Temel sorunlar. Miisterilerle yasanan sorunlar arasinda en fazla dile getirilen
konu 6demelerin diizensizligidir. Firmalarin yaklasik ortalama %71’i bu konudan
yakinmistir. Bununla birlikte sektorler arasinda bu konuda ¢ok ciddi farklar
bulunmamaktadir. Firmalarin miisterileriyle en sik yasadiklar1 ikinci sorun,
ortalama %51 ile fiyatlarin baskilanmasidir. Miisterilerle en sik yasanan tli¢lincii
sorun, verilen siparislerin zaman sikisikligina neden olmasidir. Kiiresel rakiplere
gore verimliliklerinin yiliksek oldugunu belirten firmalar sorgulanan sorun alanlari
icinde sadece bu konuda tiim firmalarin oraninin (%33) lizerinde (%39) cevap
vermistir. Firmalarin %32’si, dordiinct en biiytik sorun olarak verilen siparislerin
cok kiiciik partilerle verilmesini gostermislerdir. Miisterilerle yasanan besinci
onemli sorun (%28) bilgi akisindaki aksakliklar olarak belirtilmistir.
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Tablo 2: . . Kiiresel rakiplere gore verimlilik | Toplam
Uzun vadeli miisterilerle karsilasilan sorunlar

(sorun yasayan firmalarin %si) gf;:l‘}{ Ya;‘;;f'k yli?ll;:lslgk
Odemelerin diizensizligi 814 704 56.3 70.7
Fiyatlarin baskilanmasi 46.4 55.2 50.9 51.3
Verilen siparislerde zaman sikisiklig1 30.1 33.0 39.1 32.8
Verilen siparislerin ¢ok kiiclik partilerle olmasi 32.6 34.2 27.4 32.0
Bilgi akisindaki aksakliklar 24.7 34.0 19.4 27.6
Sozlesmeye uyulmamasi 26.8 26.4 18.7 23.8
Tedarikgi gelisimine destek verilmemesi 26.3 20.6 18.2 20.8
Uriin speklerinin ¢ok sik degismesi 12.5 24.2 16.1 18.5
Uretim planlamasinin zamaninda paylasilmamasi 19.4 27.6 21.7 18.2
Finansal destek verilmemesi 17.3 22.9 12.5 18.2
Miisteri talebini karsilayacak tiretim 3.6 10.7 9.0 7.9
kapasitesinin olmamasi

Kalite konusundaki uyusmazlik 5.2 9.8 5.6 7.1

NOT: “Toplam’a verimlilik sorusunu cevaplamamis firmalar da dahildir:

o Seffaflagsma. Firmalar arasi giivenin artirilmasi amaciyla seffafligin saglanmasina
vurgu yapilmaktadir. Eskiden firmalar arasi iliskilerin gelisiminde karsilasilan
en onemli sorunlar lojistik ve altyapr ile ilgiliyken, giinimiizde en o6nemli
sorunun seffaflik oldugu dile getirilmektedir. Tedarikgiler, lojistik firmalar ve
ana firma arasinda agik bir iletisim olmasi; bunun igin etkin Kurumsal Kaynak
Planlama (ERP) sistemleri ve uctan uca (end-to-end) ¢ozlimler iceren yazilimlar
onem kazanmaktadir. Ote yandan seffaflasma siirecleri KOBI'leri tedirgin
edebilmekte; isletmelerin i¢ siireclerinin goriinmesine yonelik cekinceleri
bulunabilmektedir. Ana sanayi ve yan sanayinin birlikte hareket edebilecegi bir
ekosistem olusturulmasina, bu ekosistemde ana sanayinin oynayacag kilit role
vurgu yapilmaktadir. Bu noktada ticari/mali sirlarin paylasilmasi ve korunmasina
yonelik devletin diizenleyici roli 6nemlidir.
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e Devir orani. Calismaya katilan firmalarin toplam miisteri devir oran1 %44’tiir.
Bu durum miisterilerle istikrarsiz bir iliski kurulmus oldugunu géstermektedir. Bu
oran 2. katmandaki mineral/metal sanayi firmalarinda tablodaki en yiiksek oran
olan %60’a kadar ¢ikmaktadir. En diisiik misteri devir orani ise kimya sanayinde
%18 olarak bulunmustur. Deger zincirinin 3. katmanda bulunan firmalarda
misteri iliskilerinin goriiniimi genel olarak ¢ok daha istikrarsizdir.

¢ Gelecek beklentileri. Firmalar cogunlukla tedarikgileriyle olan iliskileri
gelecekte degistirmeyeceklerini belirtmektedir. Gelecege yonelik olarak en fazla
dile getirilen plan ise, mevcut tedarikc¢ilerden sadece daha iyi olanlariyla calisilacak
olmasidir. Memnun kalinmayan tedarikgilerin elenerek sayilarinin azaltilmasi en
sik dile getirilen ikinci plandir. Uclincii olarak dile getirilen plan ise firmalarin
mevcut tedarikgilerinin kurumsal/organizasyonel becerilerinin gelisimine daha
fazla 6nem vermeleri yontindeki istekliliktir.

Modern liretim tekniklerinin kullanimi

Ulkemizdeki imalat sanayiinin verimlilik performansim1 6lgmek amaciyla
yapilmis calismalarda firmalarin benimsedikleri iiretim tekniklerinin
firmanin verimliligi iizerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
Verimlilik performansi yiiksek tedarikgilerin yalin tiretim teknikleri gelistirdikleri,
calisanlarin ¢ok islevli (multi-tasking) gorevler tstlendikleri, is akislarim1 ve
liretim alanini optimize ederek ve personelin performansini 6lgmeye yonelik
uygulamalar gelistirdikleri gorilmektedir (McKinsey, 2003). S6z konusu
tekniklerin adaptasyonunda, her ne kadar kamu politikalarina kisith bir rol diisse
de, kiresel tedarik ve deger zincirlerine entegrasyon siirecini hizlandirmak,
boylece bu uygulamalarin dolayli yoldan benimsenmesine katki sunmak verimlilik
performansi agisindan Kritik olacaktir.

Modern iiretim tekniklerinin kullanim ve verimlilige etkisi konusunda, TFV

AnKketi, firma goriismeleri ve tematik calistaylardan elde edilen bulgular
asagida ozetlenmektedir:
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e Standart is siirecleri (SOP). Firmalarda SOP uygulanma oranm1 %55’tir. Bu
rakam 1. ve 2. katman firma gruplarinda ortalamanin ¢ok tizerinde, 3. katmanda
ise ¢cok altindadir. Firmalarin yaklasik yarisi sik tekrarlanan tretim disi faaliyetler
icin SOP uygulamaktadir. 3. katman firmalarinin biiyik bolimiinde SOP
uygulanmamaktadir. SOP uygulayan firmalarin hemen hemen tamami ¢alisanlarina
her yeni goreve baslamadan 6nce bu konuda egitim vermektedir.

e Toplam ekipman etkinligi hedeflemesi (OEE). Kullandiklar1 ekipmanlar i¢in
OEE hedeflemesi yapan firmalarin sayis1 6rneklemin yaklasik yarisidir. Bu gosterge
hem sektorler itibariyla hem de firma katmanlar1 ayriminda SOP uygulamalari
ile benzerlik gostermektedir. SOP uygulayan firmalarin ayn1 zamanda ekipman
hedeflemesi de yaptig1 soylenebilir. OEE kayiplarini her ekipman icin ayri takip
eden firmalarin orani yaklasik firmalarin yarisidir. Yine firmalarin yaklasik yarisi,
OEE iyilestirilmesi i¢in gerekli 6nlemleri almaktadir.

« Kalite siirecleri. Firmalardaki kalite kontrol siirecleri en fazla kalite performansi
slirecinin her asamasinda veya her imalat partisinde uygulanmaktadir. Kalite
sureclerinin 1. katman ve 2. katman firmalarinda gorece iyi isledigi ancak kapsanan
sektorlerin tamamina yakininda 6nemli eksiklikler oldugu goriilmektedir. Tematik
calistaylarda bazi firmalarin sadece bazi zorunluluklar yerine getirmek i¢in ¢ok
diisiik maliyetlerle kalite belgesi alindigl, dolayisiyla verimlilik tizerindeki etkilerin
kisith oldugu belirtilmistir.

e Kaizen sistemi. Otomotiv sektorii basta olmak lizere bazi firmalarin tretim
stirecini iyilestirme amaciyla “Kaizen Deger Sistemi’ni biinyelerine yerlestirme
yonlinde caba harcadiklar1 goriilmiistii. Bazi firmalar mavi yaka calisanlarin
onerilerini dikkate alarak iiretimi yapilandirma stratejisi uygulamakta, firmalarin
biiylik cogunlugu ise liretimi geleneksel bicimde gerceklestirmektedir.

e Kiyaslama ve temel performans gostergeleri. Firmalarin yaklasik yarisi
liretim stireglerinin farkli asamalarina iliskin olarak performans gostergesi (KPI)
tanimlamaktadir. Bu oran 1. ve 2. katmanda, 3. katmanda bulunanlara gére belirgin
olarak ytuksektir. Firmalarin sinirl bir bolimiinde verimlilige iliskin “benchmark”
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degerler bulunmaktadir. Bu degerler, ana firma, alic1 firmalar/miisteriler, eleman
transferi, makine-ekipmanin kurulumunda “katalog degerleri”, sektor temelli
kuruluslar ve danismanlik firmalari araciligiyla elde edilmektedir. Uretimin maliyet
yapisl, kismi verimlilik gostergeleri, “changeover” stiresi, fire orani ve stok maliyeti
firmalarin takip ettikleri énemli performans gostergeleridir. Uretim maliyeti
icerindeki hammadde-malzeme maliyeti, isglicii 6demeleri, enerji maliyeti yogun
olarak takip edilmekte, kismi verimlilik gostergesi olarak genellikle calisan basina
tiretim, kapasite kullanim orany, enerji tiikketimi basina tliretim, fabrika verimliligi,
tiretim hatt1 verimliligi gibi gostergeler izlenmektedir.

e Verimlilik dl¢me egilimleri. Firmalarda verimlilik diizeyini ve gelisimini
O0lcme ve degerlendirme calismalar1 yayginlik kazanmistir. Lider firmalardan
ozellikle otomotiv ve beyaz esya sektoriinde bulunanlarin, sistematik olarak
verimlilik 6l¢ctimi ile bununla uyumlu politika gelistirdigi, 6l¢iim sonrasi alinan
onlemlerin giicli verimlilik artisina neden oldugu izlenmektedir. Verimlilik
O0lcme ve degerlendirme c¢alismalarinin ana sirket veya kiiresel alic1 firmalarin
talebi lizerine baslatildigl; holding bilinyesinde bulunan firmalarda verimlilik
calismalarinin daha yaygin ve kapsamli oldugu gériilmiistiir. Ote yandan, ézellikle
gida ve giyim sektoriinde biiyiik olgekli ve markali liretim yapilmasina ragmen,
cok sayida firmada verimlilik 6lciimii konundaki ¢aba ve istek hentiz baslangi¢
asamasindadir.

e Etiitler icin damismanlik. Verimlilik etiitleri konusunda danismanlik hizmeti
almak yayginlasmaktadir. Otomotiv ve beyaz esya sektorlerindeki ana firmalar
genellikle firma iginde, kendi elemanlariyla yaptiklari ¢alismalar sonucunda
verimlilik diizeylerini gelistirmeye calismakta, gecici olarak disaridan danismanlik
hizmeti almaktadir. Giyim ve gida sektorlerinde verimlilik etiitleri yaygin olarak
firma disindan saglanan desteklerle yapilmaktadir.

» Temel beceriler. Uretim konusundaki temel eksikliklerini gidermis firmalar
yenilikcilige odaklanmaktadir. Ornegin, bir firmanin fire oranlar1 ¢ok fazlaysa o
firmada dncelikyenilikc¢ilik olamamaktadir. Yenilikcilik diizeyinin yiiksek olmamasi
temel uiretim kabiliyetlerinde hala ciddi aksakliklar oldugunu géstermektedir.
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Firma yonetim kalitesi ve kurumsallasma

Firma diizeyinde toplanan mikro verilerle yapilan c¢alismalar, yonetim
kalitesinin iilke ici ve lilkeler arasi verimlilik farklarinin agiklanmasinda
onemli bir etken oldugunu ortaya koymaktadir. Firmalarin kendi i¢lerinde
olup bitenleri ne diizeyde takip ettikleri, ne 6l¢ciide hedefleme yapabildikleri,
elde edilen sonuglar1 ne dizeyde degerlendirip 6nlemlere dontstiirebildikleri,
calisanlarindan en iyi performansi alabilmek i¢in ne yaptiklari firmalarin yonetim
pratiklerini olusturmaktadir. Bu arag, siire¢ ve sistemler, bunlar1 yoneten insan
unsurunun becerileri ile birlikte firmaya en uygun yontemler ve teknolojileri
iceren yeni bilgilerin firmanin isleyisine girmesini ve firma verimliligine katki
verilmesini saglamaktadir.

Temel yonetim pratiklerinin sorgulandigi Diinya Yonetim Anketi’'nde Tiirkiye’'nin
diger tlkelerle karsilastirmali olarak durumu incelenebilmektedir. Buna gore
2013-2014 donemi itibariyle;

e Tlrkiye yonetim kalitesi puanlamasina gore secilen 35 iilke icinde 21. sirada
yer almaktadir. Ulkemizdeki imalat firmalarinin aldig1 5 iizerinden 2,7 yonetim
kalitesi puani vasat bir performansa isaret etmektedir.

e Ankette kullanilan yontem, yoneticilerin belirttigi bazi1 degerler ile gercek
degerler arasinda karsilastirma yapmakta, boylece yoneticilerin “asir1 giiven”
diizeylerini 6lgebilmektedir. Ger¢ek degerlerden sapma, yoneticilerin degisime
acik olmamasina ve yonetimi iyilestirmek icin arayista olmamasina yol agabilir
(Del Carpio ve Tagkin 2016).

o Imalat sanayii alt sektorleri diizeyinde harcanan emek siiresi karsihiginda elde
edilen katma deger ile yonetim kalitesi degerleri arasinda olumlu ve istatistiksel

olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir (Del Carpio ve Taskin 2016).

e Cok uluslu sirketler yurtici sirketlerden, aile veya bir sahip tarafindan kurulan
firmalar diger firma tiirlerinden daha yiiksek yonetim kalite degerine sahiptir.
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Daha iyi firmalar, ise alma, satislar ve lretim gibi alanlarda daha ¢ok yetkiye
sahiptir ve daha iyi egitim diizeyine sahip c¢alisanlar (yonetici veya yonetici
olmayan) calistirmaktadir (Del Carpio ve Taskin 2016).

TFV Anketi, firma goriismeleri ve tematik calistaylardan elde edilen bulgular
asagida ozetlenmektedir:

e Holdinge bagh olan firmalar. Bir kurumsallasma gostergesi olarak holdinge
bagh olan firmalarin orani %25’tir. Bu oranin deger zincirinde 1. katmanda
bulunan firmalarda yiiksek oldugu, diger katmanlarda azaldig1 gozlenmektedir.
Holdinge bagl olma orani 1. katmanda en yiiksek %86 ile elektrikli ev esyalari
sanayiindeki firmalarda gozlenmektedir. 3. katmanda yer alan makine sanayi
firmalarinda ise bu oranin %21 ile en diisiik diizeyde oldugu goriilmustiir. Holding
biinyesinde farkli sektorlerin bulundugu bazi vakalarda, sektorler arasi 6grenme
/ bilgi transferi siireglerinin isledigi izlenmektedir. Ornegin otomotivdeki basaril
bir uygulama, elektronik sektoriine adapte edilmektedir. Holding grubunda
olmak, tim modellerde verimlilik ve teknolojik yenilik egilimi tizerinde olumlu bir
etkiye sahiptir ancak yeni degiskenler eklendik¢e bu etki azalmakta ve sonunda
etkisizlestirmektedir.

¢ Kurumsallasma. Firmalarin yaklasik %Z20’si aile sirketi niteligindeyken
kurumsallasma stireci i¢cine girmistir. Firma icerisinde yeni organizasyon birimleri
olusturan firmalarin orani %19’dur. Daha az oranlarda cografi temelli degisiklikler
yapan ve sirket yapisinda degisikliklere giden firmalar da bulunmaktadir.
Kurumsallasmamanin bir diger gostergesi olarak ise alinan akrabalar arasindan
yonetici atayan firmalarin orani yaklasik %32’dir. Bu oran %8 ile en diistik olarak
otomotiv firmalarinda ve %13 ile elektrikli ev esyalar1 sektoriinde dlciilmustiir.
Buna karsin, ana sanayi gida (%39) ve tekstil ve hazir giyim (%57) firmalarinda
bu oran ¢ok daha yiiksektir. 2. katmanda bulunan neredeyse tim sektorlerdeki
firmalar i¢in bu oran ortalamanin ¢ok tizerinde bir diizeydedir.

e Ailesirketleri. Aile sirketi olma durumunun, 1.ve 2. katmandabulunan firmalarda
daha yiiksek oldugu gozlenmektedir. Orneklemde aile sirketi olan firmalarin genel
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orani yaklasik %29’dur. Aile sirketine en fazla sahip olan sektdrlerin gida ile tekstil
ve hazir giyim sanayi oldugu gortlmektedir. En diisiik aile sirketi orani ise zincirde
3. katmanda bulunan agag tirtinleri sanayii firmalarinda gézlenmistir.

o Ikinci kusaga gecis siireci. Bircok sektorde ve bélgede, sanayi sirketlerinde
ikinci kusaga gecis stireci yasanmaktadir. Bu siireci basariyla yoneten firmalarda,
is modellerinde de bir degisim yasandig1 goriulmekte; deger zincirinin katma
degeri daha yiliksek asamalarina veya alanlarina dogru bir gegis izlenebilmektedir.
Mentorluk, kocluk, kiimelenme gibi faaliyetlere ikinci nesil yoneticilerin daha
sicak baktig1 goriilmektedir. Ikinci kusaga gegisin etkilerini olumlu olmasi biiyiik
olciide ikinci neslin yeteneklerine baghdir. KOBI'lerin énemli bir kismini olusturan
aile sirketlerindeki bu degisim siireclerinin izlenmesi ve desteklenmesinde fayda
goriilmektedir. Bu gecisin 6zellikle ko¢luk, mentorluk, danismanlik gibi araglar ile
yumusatilmasinin tilkenin rekabet giicti icin faydali olabilecegi goriilmiistir.

o Stratejik planlama. Firmalarin %65’i diizenli olarak stratejik planlama
yapmaktadir. Stratejik planlar genellikle calisanlarin katilimiyla hazirlanmakta,
plan gerceklesmelerinin takibi ve degerlendirmesi yapilmaktadir.

e Aile sirketlerinin avantajlari. Tamamen profesyonel bir ekip tarafindan
yonetilen sirketlere kiyasla, aile sirketlerinin tasidiklar1 avantajlar da
unutulmamalidir. Ornegin, aile sirketi zor duruma girdiginde aile iiyeleri bireysel
varliklarin1 satabilmektedir ancak kurumsal bir sirketin genel miidiiriinden
benzer bir davranis beklenememektedir. Ikinci nesle gecis siirecinde sirketin
kurucu ruhunu kaybetmeden yonetimi devretmenin kosullarini hazirlamak, “disle
tirnakla kurulma” hikayesini aktarabilmek gerekmektedir. Bununla birlikte yeni
nesil yoneticilerin kurucu nesil kadar miicadeleci olmasa da iyi egitim aldiklari,
kurumsal isletme kurallarini yerlestirmeye daha yatkin oldugu belirtilmektedir.
Bu gecisin “kocluk” hizmetleriyle yumusatilmasi sirketlerin strdiriilebilirligi icin
onem kazanmaktadir.

e Kurumsallasma ve esneklik. Kurumsallagmayla ilgili ara¢larin ¢ogu, stireclerin
sabitlesmesi ve standartlasmasi iizerine kuruludur. Ote yandan, teknolojik
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gelismelerden dolay: siireclerde 6nemli degisimler 6ngorilmektedir. S6z konusu
doniisiim yasanirken, firmalarin, 6zellikle aile sirketlerinin, esnek kalabilmeleri
ve “blirokratik bir kralliga” dontismemeleri gerekmektedir.

e Farkli uygulamalarin verimlilik uizerinde etkisi. Organizasyon yapisinda
bir degisiklik gerceklestiren ve performans yonetim sistemi kuran firmalarin
verimliligi kismen daha ytiksektir fakat bu etki zayiftir. Esnek isgiicii politikalari,
performans temelli 6diil sistemi ve kilit performans gostergeleri (KPI) uygulayan
firmalarin verimliligi, diger firmalardan daha diisiik bulunmustur. Kalite kontrol
ve performans sistemleri kuran, son ti¢ yi1lda organizasyon yapisinda bir degisiklik
gerceklestiren ve KPI uygulayan firmalarin teknolojik yenilik egilimi daha
yuksektir. Esnek isgiicli politikalari, teknolojik yenilik tizerinde olumsuz etkiye
sahiptir. Yonetim Bilgi Sistemleri kullanan firmalarin daha verimli fakat daha az
yenilikei olduklar: bulunmustur.

« Dijitallesme. Bilisim teknolojileri, firmanin (i) kurum iginde, (ii) tedarikgilerle
iligkilerinde ve (iii) musterilerleiliskilerinde olmak lizere tiim is yapma bigimlerini,
davranislariny, is akis ve siireclerini etkilemektedir. Onemli bilisim atilimlarinin,
mutlaka organizasyonel degisimle desteklenmesi gerekmektedir. Bilisim sistemleri
bir yandan makine ve yazilimlar i¢in teknolojik bakimi gerekli hale getirmekte,
diger yandan bu makine ve yazilimlar kullanan kisilerde bir kiltirel degisimi
gerekli kilmaktadir. Bu konuda, ¢alisanlara siirekli egitim vermek, sistemleri en
iyi sekilde kullanmak ve bu sistemler araciligiyla gelen verileri degerlendirmek
gerekmektedir. Bununla birlikte dijital donlistim ve yapay zeka uygulamalari ne
kadar gelisse de insan unsuru belirleyici olmaktadir. Bilisim ara¢ ve sistemleri
ancak kurumsal doéniisiim, yonetim kalitesi ve insan kaynaginin kalitesi ile birlikte
distinildugiinde verimlilik artisina yol acabilmektedir.

isgiicii verimliligi ve insan kaynaklar1 uygulamalari

insan Kalitesi gerek iiretim araclarinin isletilmesinde gerek yénetsel
kararlarin alinmasinda, yenilikler gelistirilmesi ve miisterilere ulastirilmasi
gibi bir firmanin tim islevleri ac¢isindan belirleyicidir. Danimarka
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vatandaslarinin 1980-2001 yillar1 arasindaki is ve egitim deneyimi ile ilgili
verileri ile firmalar diizeyinde 1992-2001 yillar1 arasinda elde edilen katma
deger verilerinin karsilastirilmasiyla yapilan bir calismada, insan sermayesi
girdilerinin firma ¢iktilarini kayda deger olcuide pozitif etkiledigi ispat edilmigtir
(Fox ve Smeets 2011). Bir diger ¢calismada, 5 tilkedeki 26 sektoriin, 1979-2000
yillar1 arasindaki isgiicii verileri incelenmis, isgiicliniin sertifikalandirilmis egitim
diizeyinin (lise, Universite gibi) yani sira is giiciiniin isbasinda aldig1 egitim ve is
deneyiminin, dolayisiyla beseri sermayenin ¢iktilar tizerindeki olumlu etkisine
kanit sunulmaktadir (Mason ve Vecchi 2012).

TFV Anketi, firma goriismeleri ve tematik calistaylardan elde edilen bulgular
asagida ozetlenmektedir:

e Beyaz yakali calisan orani ve verimlilik diizeyi. Sektoriin nitelik yogunlugu
icin bir gosterge olan beyaz yakali calisan orani ortalama %Z20’dir. En yiiksek
beyaz yakali oranit %36 ile 1. katmanda bulunan otomotiv sanayiindedir. Gida
ana sanayiinde ve 2. katman firmalarinda beyaz yakali ¢alisan orani ise yaklasik
%32’dir. Agag urtnleri sanayiinde ise bu oran, %30’dur. Beyaz yakal1 is¢i orani
daha ytiksek olan firmalarin verimlilik ortalamasi daha yiiksektir. Firmada calisan
beyaz yakali personel orani verimlilik tizerinde olumlu etkiye sahiptir fakat Ar-
Ge faaliyetleri kontrol edildiginde, beyaz yakali personel oraninin teknolojik
yeniliklere giiclii bir etkisi yoktur.

o Isgiicii devir orami. Isgiicii devir oranmnin yiiksekligi firmalarin baslica
sorunlarindandir. Goriistlen firmalarin oldukea sinirh bir bolimiinde isgiicii devir
oran1 %2-2,5 dolayinda bulunmaktadir. Cok sayida firmada bu oran %60 gibi kabul
edilebilir diizeyin oldukga iizerindedir. isgiicii devir orani otomotiv ve beyaz esya
sektorlerinde diisiik, giyim ve gida sektorlerinde yiiksektir. Isgiicii devir orani
beyaz yakali ¢alisanlar icin %30,6, mavi yakali ¢alisanlar i¢cin % 34,6’dir. Beyaz
yakali calisanlarda isgiicii devir hizinin gida sektoriinde daha yiiksek oldugu
hesaplanmistir. 3. katmanda bulunan firmalarda bu oranin daha yiiksek oldugu
gorilmektedir. Mavi yakali ¢alisanlarda isgiicli devir oraninin agag turtnleri ve
tekstil/hazir giyim sektorlerinde daha yliksek oldugu dikkati cekmektedir.
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e Vardiya sayilar1. Firmalarin ¢alistiklari vardiya sayisinin genel ortalamasi 1,6’d1r.
Enyiiksek vardiya sayisi, ortalama 2,7 ile gida ana sanayi firmalarinda uygulanirken
ana sanayi tekstil ve hazir giyim firmalarindaki vardiya sayisi 1,7°dir. Elektrikli
ev esyalar1 ve otomotiv sanayilerinde vardiya sayisinin 2,1 oldugu gorilmiistir.
2. katmandaki firmalarin vardiya sayisi sektorlerin ¢cogunda ortalama 1,8’dir. En
diisiik vardiya sayisi ise ortalama olarak 1,3 olan 3. katmandaki aga¢ ve makine
sanayi firmalarinda gortilmektedir.

o insan kaynag politikalar ve isgiicii verimliligi. Kurumsal ve profesyonel
firmalarda, kariyer olanaklar1 ve performans temelli terfi, vb. iyi insan kaynaklari
uygulamalari bulunmaktadir. Kurumsallasma a¢isindan mesafe kat edememis cogu
firmada ise istikrarli ve sistematik insan kaynagi politikalar1 uygulanmamaktadir.
Firmalarin biiyiik ¢ogunlugu c¢alisanlarinin performansin1 diizenli olarak
izlemektedir. Firmalar isgiicli verimliligini artirmak icin en ¢ok ticretlerin diizenli
6denmesi, firma i¢i egitim programlari, ticret disi1 sosyal imkanlar gibi stratejileri
uygulamaktadir. Tiim sektor ve firma katmanlarinda ilk iki stratejinin uygulanmasi
dikkat cekmektedir. Personel yonetimi ve organizasyon yapisinin verimlilik ve
teknolojik yenilik faaliyetlerine etkisi karmasiktir. Isgiicii esnekligini 6n plana
cikaran firmalar verimsiz ve daha az yenilik¢i olan firmalardir. Kalite kontrol, KPI
ve performans sistemi uygulayan ve organizasyon yapilarini doniistiiren firmalar
daha yenilik¢idir. KPI ve personel yonetiminde 6diil ve benzeri uygulamalari
benimseyen firmalarin verimliligi ortalama olarak daha diisiik bulunmustur. ise
alimlarda giiven liyakatin ontline gegmektedir.

e Firmalarin isgiicii algilar1. Firmalar genel olarak ¢alisanlarini bilgi/beceri
ve motivasyon diizeyleri bakimindan 5 iizerinden yaklasik 3,5 puanla (orta-
yliksek) degerlendirmistir. Tlim sektorlerde hem bilgi/beceri hem de motivasyon
diizeyleri bakimindan beyaz yakali calisanlar, mavi yakali calisanlardan az farkla
daha olumlu yonde degerlendirilmistir. Bilgi/beceri ve motivasyon diizeylerinden
memnuniyet, otomotiv sektériindeki firmalarda daha ytiksektir.
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Istisare Sorular 1: Tiirk imalat Sanayiinde Verimliligin Belirleyicileri (Soru 1-17)

1.

10.

11.

12.

36

Sektoriintizde muhtemel yikici etkileri olabilecek ne tiir teknolojik yenilikler
gozlemliyorsunuz, bu yenilikleri avantaja doniistlirecek ne tiir 6nlemler alinabilir?
Kamu politikalar1 araciligiyla firmalarin is modellerini yenilemeleri i¢in
miidahalede bulunmali midir? Eger evetse nasil?

Is modelini degistirerek rekabet avantaji elde eden firmalara iliskin bagar:
hikayeleri nasil yayginlastirilabilir, diger firmalara nasil ilham verebilir?

1980 sonrasinda dogan geng nesil hem ¢alisan hem tiiketici olarak firmalarin is
yapma bicimini nasil etkiliyor?

Tiirkiye'nin verimlilik giindemi i¢in dijitallesme, dijital doniisiim
uygulamalarindan ne gibi dersler cikartabiliriz?

Makinelesme, yapay zeka, iirlin ve miisteriyi aracisiz bir araya getiren
platformlarin yayginlasmasi Tiirkiye sanayisi acisindan ne ifade ediyor?
Kacirilmis firsatlar var mi1? Ne tiir yeni firsatlar var?

Korumaci egilimlerin gelistigi bir diinyada Tiirk firmalari kiiresel deger
zincirlerinde nasil konumlanmali?

Kiiresel deger zincirlerine entegrasyon icin ana firmalar ve tedarikgiler arasinda
etkilesim duizeyinin artirilmasi konusunda devletin tistlenebilecegi bir rol var
midir? Varsa bu roller neler olabilir?

Ana firma ve tedarikgi firmalarin ortak Ar-Ge faaliyetleri yiirtitmesine yonelik
kamu bir tesvik mekanizmasi gelistirebilir mi? Bu mekanizma nasil olabilir?
Imalata odaklanan sanayi firmalarinin katma degeri daha yiiksek AR-GE, tasarim,
markalasma, pazarlama, iirtinle gelen biitiinlesik hizmetler gibi asamalarda da
kapasite gelistirmesi nasil mtiimkiin olabilir?

Firma ve iiniversitelere saglanan AR-GE desteklerinde gelistirilmesi gereken
yonler nelerdir?

Teknoloji transferi kamu politikalariyla nasil kolaylastirilabilir?



13.

14.

15.

16.

17.

Firmalarin 6zellikle yurt dis1 miisterileriyle uzun vadeli iliski (B2B)
kurabilmeleri, giiven unsurunu iliskilerinde pekistirebilmeleri icin devlete
herhangi bir rol diismekte midir? Eger evetse, bu roller ne olabilir?

Modern iiretim yontemleri ve yonetim pratiklerinin kullanimi nasil
yayginlastirilabilir, bu konuda kamu politikalari gelistirilmeli midir?

Eger evetse nasil?

Firmalarin egitim diizeyi daha ytiksek ikinci veya tli¢lincii kusak yoneticilerle
calismaya baslamalari firma yonetim kalitesini ve verimliligini artiran bir unsur
mudur? Firmalarin siirdiiriilebilirligi ve bliylimesi acisindan bu gecis siireci nasil
yonetilebilir, bu konuda devletin sunabilecegi bir katki midir? Eger evetse bu
katki ne olmalidir?

Insan kaynaginin beceri diizeyini gelistirmek ve isgiicii verimliligini artirabilmek
icin hizli kazanim saglayabilecek ne tiir politika miidahaleleri yapilabilir?
Tiirkiye’de imalat sanayinde verimliligin belirleyicileri olarak burada siralanan
yedi unsurdan bir veya birkaci araciligiyla kiiresel piyasalarda rekabet avantaji
elde eden bildiginiz bir firma 6rnegi var mi1? Bu firmanin kisaca basar1 hikayesi

nedir?
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TFV Politika Cercevesi



Farkli zamanlarda gerceklestirilen, farkl iilkeler igin, g¢esitli amaglara yonelik
yapilmis olan ¢alismalar, Toplam Faktor Verimliligini (TFV) etkileyen cok sayida
unsurunroliineisaretetmektedir.* Teknoloji kullanimy, isgiiclibecerileri, sirketlerin
yonetim kalitesi, yatirim ortamyi, yenilikgiligi ve girisimciligi destekleyen tesvikler,
finansmana erisim kolaylig1 gibi bircok farkl politika alani, TFV artislarinda rol
oynayabilmektedir. Makro diizlemde, hem makroekonomik kosullar1 belirleyen
faktorler (politika 6ngoriilebilirligi, fiyat istikrari, faktor fiyatlar1) hem piyasalarin
geneline (lrlin piyasalari, sermaye piyasalari, isglicii piyasasi, profesyonel
hizmetlerin serbestlesmesi) yonelik diizenlemeler TFV egilimleri iizerinde
belirleyici olmaktadir. Mikro diizlemde ise gerek diinyada gerekse ililkemizde
kamu politikalar1 ve miidahaleleri agisindan firma dinamiklerini inceleyen
arastirmalarin kapsam ve siklik acisindan zengin olmamasi nedeniyle “kara kutu”
niteliginde bir alan bulunmaktadir. Mikro diizlemin {i¢ temel unsurdan olustugu
soylenebilir:

o Uretime iliskin unsurlar: Olgek, sermaye yogunlugu, iiretim teknolojisi, makine
parki ve techizatin niteligi, isgiiciiniin niteligi, kapasite kullanim diizeyi

e Yonetim kalitesine iliskin unsurlar: Organizasyon yapisi, insan kaynaklar1 ve
performans yonetimi, maliyet muhasebesi, nakit akisi yonetimi, yalin lretim
teknikleri, kalite standartlari, tedarikgilerle is birlikleri

e Is modeli, iiriin ve hizmet yeniliklerine yénelik unsurlar: Sunulan iiriin ve
hizmetlerde cesitlilik ve pazarlama, tasarim kabiliyetleri, Ar-Ge ve iiriin gelistirme
yetkinlikleri, girisimcilik ve yenilikcilik

Mikro diizlemdeki unsurlara kamunun miidahale etmesi icin genel olarak bir
tilkede dort temel politika alan1 bulunmaktadir:

o Is ortaminin gelistirilmesi: Altyap1 ve iyilestirme, yiiksekdgrenim sistemi, mesleki
egitim sistemi ve isgiicii becerilerinin gelistirilmesi, serbest ticaret anlasmalari,
sozlesmelerin uygulanabilirligi

e Talebin artirilmasi: Vergi tesvikleri, kamu alimlari ve yerlilestirme, diizenlemeler,
tiiketici finansmani, markalasma

o Uretimin tesvik edilmesi: Teknoloji transferi ve yayilimi, dogrudan yabanci
yatirnmlar, sermaye destegi, tedarik ekosistemi, ithalat diizenlemeleri, sanayi ve
teknoloji alanlarinin gelistirilmesi

¢ Yenilikciligin desteklenmesi: Ar-Ge destekleri, liniversite-sanayi is birliklersi,
yeni teknolojilerin firmalara yayiliminin kolaylastirilmas, yenilikg¢i girisimciligin
desteklenmesine yonelik finansal destekler, kiimelenmelerin desteklenmesi

414 yrintil bir literatiir taramasi icin bkz. Isaksson, A, 2007, Determinants of Total Factor Productivity: A Literature Review, Research and
Statistics Branch Staff Working Paper 02/2007, United Nations Industrial Development Organization.
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On Birinci Kalkinma Planr'nin Kkapsayacagi 2019-2023 doneminde,
yukaridaki genis politika alanlarindan hangi konular oncellikli olarak
secilmelidir? Bu sorunun yaniti i¢in, proje kapsaminda gelistirilen isletme
anketinin sonuglari, literatiir taramasi ve yurtdisindan uygulama o6rneklerinin
incelenmesi, tematik alanlarda ve deger zincirleri ile yapilan calistaylar, karar
alic1 ve paydaslarla yiiz ylize goriismelerin sentezlenmesi sonucunda bir politika
cercevesi tasarlanmistir.

Isletme anketi sonuclarina gére firmalar, verimlilik artisin1 engelleyen en énemli
faktorler olarak finansman sorunlari, dis piyasalarda olagan dis1 daralmalar/
dalgalanmalar, isgiiciinlin niteligi gibi digsal faktorleri gormekte, makine-techizatin
niteligi ve tedarikgilerin yetersizligi bunlardan sonra gelmektedir. Anket sonuglari
bir biitiin olarak degerlendirildiginde, Tiirkiye’deki firmalarin 6nemli bir kisminin
isgiicli esnekligi, tedarikgilerin fiyatlarinin baskilanmasi gibi maliyeti diisiirtici
pasif stratejiler ile rekabet glicii kazanmaya calistiklar1 gorilmektedir. Firmalarin
daha verimli olanlar1 ise uzun vadeli miisteri iliskileri, ortak Ar-Ge ve tasarim ve
teknolojik yenilik gibi aktif stratejiler izlemektedir. Bu bulgular, imalat sanayiinde
verimliligin artirilabilmesi icin firmalar1 aktif stratejiler benimsemeye zorlayacak/
yonlendirecek diizenleme ve tesvik mekanizmalari ihtiyacina isaret etmektedir.
Anket dis1 calismalarin sentezlenmesi sonucunda politika ¢er¢evesinin tasarimini
sekillendirecek bir dizi kritik tespit ortaya ¢ikmaktadir:

e Arka plan calismalar1 kapsaminda incelenen Almanya ve Giiney Kore drnekleri
dogrultusunda, TFV’yi artirmaya yonelik Tiirkiye’de uygulanmayan politika
sayisinin az saylda oldugu gorilmektedir. Bu tilkelerle kiyaslandiginda Tiirkiye'de
kamu politikalar1 diizleminde ii¢ temel eksikligin alti ¢izilebilir: (i) firmalar
verimlilik performanslar1 acisindan degerlendirebilecek bir bakis acisi; (ii)
performansi daha iyi ile daha kotii firmalar, yenilikgi girisimciler ve ihtiyaca dayali
isletme kuranlar arasinda secicilik yapabilecek etkin bir uygulama kapasitesi,
(iii) firmalara yonelik politika uygulamalarinin etkilerini degerlendirme iradesi
(Caglar, 2017).

e Rakip ilkelere/firmalara gore verimlilik acigindaki temel faktor urin
gamindaki ve is modelindeki farkhliklardir. Giiniimtizde farkli yeni teknolojileri
harmanlayan yeni is modellerine sahip firmalar rekabetgiliklerini platform
devrimi, sanayi-hizmet entegrasyonu, uriin yerine sonu¢ satis1 ve benzeri
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yontemlerle artirmaktadir. Firmalar, verimlilik agisindan daha ytliksek performans
gosteren yabanci rakiplerinin; (i) daha yiiksek tiretim 6lcegine, (ii) daha ytliksek
mekanizasyon/otomasyon diizeyine, (iii) bilisim ve iletisim teknolojilerinde daha
ylksek beceriye, (iv) daha yenilik¢i calisanlar ¢alistirabilecek kapasiteye ve (v)
farkli is modeline sahip olduklarini belirtmektedir.

e Firmalarin kiiresel deger zincirlerine entegrasyonunu desteklemek, verimlilik
artirmanin ve biiyiik/kiiciik makasin1 azaltmanin baglica yollarindandir. Ote
yandan, imalat/montaj faaliyetleri deger zincirindeki en diisiik katma degerli
asama haline gelmekte, heniiz karsilanmamis olan kiiresel ihtiyaclarin tespiti,
bunlara yonelik konseptlerin gelistirilmesi, laboratuvar deneylerinin yapilmas;,
prototiplerin gelistirilmesi, uluslararasi pazar arastirmalarinin ve denemelerinin
yapilmasi, geri beslemeler sonucuna gore konseptin iyilestirilmesi, fonksiyonel
urliniin/prototipin yapilmasi, test edilmesi ve gelistirilmesi, mihendislik
sureclerinin gerceklestirilmesi, kiiciik o6lgekli tiretim i¢in yatirnm yapilmasi,
pazarlanmasi ve pazardaki kabuliiniin saglanmasi, dagitim aglarinin kurulmasi
ve tamamlayici hizmetlerin sunulmasi gibi unsurlar, deger zincirinin daha ytksek
katma degerli asamalari olarak 6ne ¢ikmaktadir (Sekil 1).

Sekil 1: Deger zinciri asamalar ve katma degerin dagilimi, 1970’ler ve 21. Yiizy1l imalat Sanayi

A

21. yiizyil deger zinciri

1970’ler deger zinciri

<

»
»

Ar-Ge Tasarim Parc¢aimalati Imalat Montaj Pazarlama GoOmiilii hizmetler

Uriiniin toplam degeri icindeki pay1

imalat Oncesi imalat imalat Sonrasi

Kaynak: Diinya Bankasi (2017), “The trouble in the Making? The future of manufacturing-led development” World Bank Policy
Report, World Bank, Washington DC.
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Yukaridaki temel bulgular ve sentez dogrultusunda, On Birinci Plan (2019-2023)
doneminde, TFV’'nin ekonomik biiyiimeye katkisimi artirmak icin, Tirkiye'nin
yuksek katma degerli sanayi tirtin ihracatin1 artirma yaklasimina dayali olarak ti¢
unsurdan olusan bir politika ¢ercevesi dnerilmektedir:

(i) Birinci politika diizlemi yatay politikalardan olusmakta; teknoloji, sektor ve
bolge ayirimi gozetmeksizin, verimliligini artirma hedefi gliden firmalara yonelik
yaklasimi icermektedir.

(ii) Ikinci politika diizlemi dikey politikalardan olusmakta; belirli sektorler,
teknolojiler ve bolgeler 6zelinde secicilik ve odaklanma gerektiren muidahaleleri
icermektedir.

(iii) Ugiincii diizlem ise TFV’ye yonelik politikalarin hayata gecirilmesine yonelik
yeni bir uygulama yaklasiminin (araytuzler) ana hatlarini ve ilkelerini icermektedir.

Onerilen politika cercevesi, mikro diizeyde TFV'yi etkiledigi tespit edilen ve
bu raporun ikinci boliimiinde ele alinan unsurlara kamunun hizlandiric1 bir
perspektifle miidahale etmesine yoOnelik onerileri icermektedir. Firmalar
arasindaki TFV farklarim1 agiklamas1 beklenen faktorler, analiz donemine ve
perspektifine gore degisiklik gosterecektir. Ancak tlilkemiz imalat sanayiinin
bugiin icinden ge¢mekte oldugu siirecte raporun ilk boliimiinde Tiirkiye imalat
Sanayiinde Verimliligin Bilesenleri olarak ele alinan yedi unsurun 6n plana
ciktigin1 séylemek miimkiindiir:

e [s modelleri: Deger zincirlerinde konumlanma

« Kiiresel tedarik zincirlerine entegrasyon

» Bilgiye erisim, yenilikgilik ve teknoloji transferi

e Firmalar arasi isbirlikleri ve uzun vadeli miusteri iliskileri
e Modern tretim tekniklerinin kullanimi

e Firma yonetim kalitesi ve kurumsallasma

e [sgiicii verimliligi ve insan kaynaklar1 uygulamalari

Raporun bu kisminda 6nerilen yedi temel politika bashiginin, s6z konusu TFV
unsurlarindaki dontisiimi sistematik bicimde hizlandirmasi beklenmektedir. Bu
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yedi bashgin her biri, dogrudan tek faktore degil, birden fazla faktor iizerinde
hizlandiric1 olacak sekilde hayata gecirilmelidir. Asagidaki sekilde (Sekil 2)
aciklandigi tizere, her politika miidahalesi bazi unsurlar1 dogrudan, bazi unsurlari
da dolayl olarak doniistiirme potansiyeline sahiptir.

Sekil 2: Politika dncelikleri ve toplam faktor verimliliginin belirleyicileri arasindaki iligkiler

Yerlilesme
Giindeminin
Verimlilik Odakl
Hale Getirilmesi
e
oo m—— Firmalarda
.27, --~Modern iiretim P litesini
S tekniklerinin Yongtlm Ka 1t_es_m1n
4 kullé:mml Yiikselmesinin
Isgiicti verimliligi - . Desteklenmesi
_ve insan kaynaklar1 L llizzme--- -
o__.--" uygulamalar LoTTel
Firma yonetim % ____---Bilgiyeerisim,
_---"®  Kkalitesive ®------- * yenilikgilik ve
(2 | ! S teknoloji transferi
Piyasadan ! kurumsallagma - TFV - ) ;\
Cikislarin B . ., Semescsans Soiseeo N Dijitallesme
Kolaylastirilmasi Is modelleri: Deger _ Firmalararasr = == ==of oo oo
' zincirlerinde isbirlikleri ve uzun Hizlanduril
*_ konumlanma vadeli miisteri iligkileri e niinizil
. P Kiiresel tedarik °
' = "~ zincirlerine %
. hg N eqtggl:asyon B
Finansal Destek ™~ ~ S .
Mekanizmalarinin Pazarlama ve iliski Ag1
Guiglendirilmesi ve Yetkinliklerinin
Cesitlendirilmesi Gelistirilmesi,
Tiirk Teknolojisi Algisinin
Giiclendirilmesi

Bu boliimde onerilen cercgevenin, yukarida acgiklanan biitiinctl ve sistematik
yaklasimdan dolay, ¢ok daha genis kapsamli, ekonomik kalkinma politikasina
yonelik bir politika seti olusturmasi kacinilmazdir. Zira TFV artislari, uzun
vadede tlkeler arasindaki ekonomik kalkinma farkliliklarini agiklayan en temel
degiskendir.

Bu ii¢lii cercevede yer alan muhtelif araclardan olusan politika demetlerinin, deger
zincirleri, spesifik teknolojiler ve bolgeler 6zelinde kurgulanmasi 6nerilmektedir.
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Bu belgede oOnerilen politika c¢ercevesinin kapsamini asagidaki kabuller
belirlemektedir:

e Politika cercevesi esas olarak imalat sanayii sektoriine odaklanmakta; imalat
sanayinin performansi ile yakindan ilgili yazilim, tasarim, pazarlama, e-ihracat
gibi konulara da yer vermektedir.

e TFV acisindan kritik 6nemde olan bir dizi konu, belgenin odak ve 6nceliklerini
muhafaza edebilmek adina kapsam disinda birakilmistir. Bunlar i¢inde enerji
verimliligi, isgiicti verimliligi, kamuda verimlilik, piyasa diizenlemelerinin etkinligi
gibi konular yer almaktadir. Bu konularin ¢ogunda kapsaml stratejiler ve eylem
planlar ytirtrliktedir.

e Onerilen TFV politika ¢ercevesi tiim firmalar1 hedeflememekte, biiyiikliigiine
bakilmaksizin biiyiime potansiyeli olan ve biiyiime yoniinde irade gosteren
firmalara yonelik bir cer¢ceve sunmaktadir. Politika 6nerileri, calisan sayis1 ve ciroya
gore kapsam1 mevzuatla belirlenmis KOBI veya biiyiik sirket tanimlamalarindan
bagimsiz olarak iyilestirmelerin en ¢ok fayda saglayabilecegi isletmelere gore
dikkate alinmahdir.

Kutu 1: TFV Politikas1 Cercevesi Almanya ve Giiney Kore drnekleri

TFV projesi kapsaminda Almanya ve Giiney Kore drnekleri incelenmistir. Buna gore
bu tlkelerdeki politika cercevesi makro diizeyde asagida 6zetlenmektedir.

Almanya’nin yaklasimi: Rekabetci bir ortam yaratmak yoluyla kiiresel liderleri
dolayli olarak desteklemek

Almanya’'nin TFV cercevesi:

i. Yenilikcilik kapasitesini artirmak icin devlet yardimlari,

ii. Isgiicii piyasasina yonelik diizenlemeler,

iii. Mesleki egitim sistemi

Kore’'nin yaklasimi: Hizli yakinsama icin, teknolojik kabiliyetleri milli olarak

gelistirmek, etkin kamu miidahaleleriyle biiyiik firmalar1 ve teknolojik girisimcileri
gliclendirmek

Kore’nin TFV c¢ercevesi:

i. Teknoloji ekosistemini gelistirmeye yonelik politikalar

ii. Yenilikgi girisimcilik ve KOBI'leri giiclendirmeye yonelik destekler
iii. Insan kaynag gelistirme ve mesleki egitim

iv. Rekabet artirma ve kiiresel ekonomik entegrasyon

Kaynak: Caglar (2017)
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1. TFV’yi Hizlandirici Politikalar

TFV'yi artirma hedefine yonelik olarak, proje kapsaminda yiirttilen ¢alismalarin
sentezi neticesinde, oniimiizdeki donemde imalat sanayinin performansini
dogrudan etkileyecek ti¢ kritik yatay politika alan1 6n plana ¢ikmaktadir:

(i) Dijitallesme: E-ihracat, bulut bilisim, altyapi, imalat sanayine yonelik yazilim
sektori gelisimi

(ii) Kurumsallasma: Yonetim kalitesi, organizasyonel sorunlar, iiretimde kalite
sliregleri

(iii) Piyasadan cikisa iliskin dizenlemelerin etkinligi: Verimliliklerini artirma
konusunda etkin performans gostermeyen firmalara kaynak tahsisi yapilmasinin
ontine gecilmesi ve gerekli sosyal destek programlarin giiclendirilmesi ile paralel
olarak piyasadan cikis siire¢lerinin hizlandirilmasi

Bu politika alan1 kapsaminda, verimlilik diizeyi a¢isindan geride kalan firma,
sektor ve bolgelerin iilke ortalamasina ¢ekilmesi i¢cin programlar uygulanmasi
onerilmektedir. TFV artislarini dogrudan etkileyebilecek bu programlar
biinyesinde, stratejik kamu miidahalelerinin kurgulanmasi, gii¢lendirilmesi ve
koordine edilmesine yonelik yaklasimlarin gelistirilmesi 6énemli olacaktir. Ayrica,
bu alanlarda ytriitiilmekte olan mevcut firma destek mekanizmalarinin verimlilik
perspektifiyle gozden gecirilmesi ve etkinliklerinin artirilmasi da kritik 6nemdedir.

Dijitallesme siirecinin hizlandirilmasi

Ge¢miste enerji ve ulastirma gibi unsurlar, sanayinin verimliligi i¢cin ne ifade
ediyorsa, onlimiizdeki donemde dijitallesmenin roliinlin benzer bir 6neme sahip
olacag1 ongoriilebilir. Nesnelerin interneti, yapay zeka, katmanlh imalat, bulut
bilisim gibi yazilim ve veri bilimlerini bir araya getiren yeni alanlarin, sanayi
uzerinde hiz, kalite, esneklik gibi getirilerinin yaninda 6nemli bir verimlilik
etkisine yol agmasi da beklenmektedir. Bugiin diinyada ¢ogu iilke, “sanayi 4.0”
ya da “endistride dijitallesme” politika giindemleri kapsaminda, ileri imalat
alanindaki projelere ve uygulamali arastirmalara kaynak ayirmakta, 6zellikle bu
alandaki KOBI'ler i¢in kapasite insasina dncelik vermektedir.
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Diinya Bankasi’'min 2016 Diinya Kalkinma Raporuna gore Tirkiye, kamunun
dijitallesme diizeyi agisindan 173 iilke icinde 28. sirada yer almaktadir. Firmalarin
dijitallesme diizeyi acisindan ise Tiirkiye 51. siradadir. Ote yandan iilkemizde
firmalarin dijitallesmesi alanindaki farkindalik diizeyi artmaktadir ve gerek kamu
gerek o0zel sektor dijitallesme yoniinde yol haritalar1 ¢ikarma hazirligindadir. On
Birinci Kalkinma Plani kapsaminda dijitallesmenin 6nemli bir biiylime ekseni
haline gelmesi ongoriilmektedir. Dolayisiyla TFV perspektifinden bakildiginda,
dijitallesme en kritik yatay politika alanlarinin basinda gelmektedir.

Internet sayesinde firmalarin kiiresel pazara erisebilmeleri kolaylasmakta ve
deger zincirlerinin farkl tlkelere yayilabilmesi miimkiin hale gelmektedir. Yakin
gelecekte, 2020 yilinda, kiiresel ekonomideki elektronik (B2B) ticaret hacminin
6,7 trilyon dolar diizeyine ulasmasi beklenmektedir (Frost and Sullivan, 2015).
E-ihracat sistemleri, geleneksel yontemdeki bilgi ve giiven eksikligi sorunlarini
cozebilmekte, reyting, geri bildirim, ihtilaf ¢6ziimii ve 6deme sistemleri gibi
konularda hizli iyilesmeler yasanmaktadir. E-ihracat, uzak pazarlara erisime
imkan saglamak, iiriin ve miisteri arasinda yeni pazarlama kanallar1 agarak
yetkinlikleri gelistirmek, tasarim ve bilgi yogun urtinlerin internet teknolojileri
araciligiyla pazarlara erisimini saglamak ve buna paralel olarak ¢evrimici agik
inovasyon platformlarini tesvik etmek i¢in 6nemli bir firsat ortaya koymaktadir.
Bu firsatin tam olarak degerlendirilebilmesi icin politika yapicilarin e-ihracati
proaktif bir sekilde desteklemesi ve oniindeki engelleri kaldirmasi gerekmektedir.

Firmalarin bilgiye erisimlerinin artmasi, tedarik zincirleri ve miisteri iliskileri
yonetiminin optimize edilebilmesini saglamakta; bu yolla sermaye verimliligi ve
isgiicli verimliligine dogrudan etki etmektedir. Dijitallesme alaninda yasanan tiim
bu gelismeler ekonomi genelindeki islem maliyetlerini diistirmekte olup TFV’'nin
biiylimeye katkisini artirma potansiyeli tasimaktadir. S6z konusu potansiyeli
ortaya cikarmak ve olasi riskleri / olumsuz yanlar1 yonetebilmek i¢in isgiiciiniin
beceri dlizeyinin artmasi, rekabet politikasinin haksiz rekabeti engellemesi, hesap
verebilirlik ilkesinin isleyerek kisisel haklarin korunmasi gerekmektedir.

Dijitallesme giindemi iki unsurdan olusabilir. Birincisi, yeni teknolojilerin firmalara

yayiliminin kolaylastirllmasidir. Bunun i¢in o6zellikle altyapi hizmetlerinin
maliyetinin asagiya, kalitesinin ise yukariya ¢ekilmesi gibi dijitallesme diizeyini
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artiracak tedbirlerin alinmasi 6nem tasimaktadir. Bliytik firmalarla kiigtik firmalar
arasindaki verimlilik farkini kapatmanin yollarindan biri aradaki dijital ugurumun
azaltilmasindan gecmektedir. Ikinci olarak yeni teknolojilerin iiretimi icin gerekli
olan kapasitenin giiclendirilmesi 6nemlidir. Bu oncelik i¢in ikinci béliimde ele
alinan dikey diizlemdeki politika 6nlemleri uygulanabilir.

Tiirkiye’de internete baglanma hizi1 2017 verilerine gore ortalama 7,6 mbps ile
Avrupa tlkeleri icerisinde en geride yer almakta ve Tiirkiye 143 tilke arasinda
75. sirada bulunmaktadir (Akamai, 2017). Baglant1 hizinin diistiikliigu yerli bulut
hizmetlerinin gelisimini zorlastirmakta, kiiresel internet trendleri tlizerinde
tilkemizin belirleyici olma ihtimalini diistirmektedir.

Diinya Robotik Federasyonunun verilerine gore ise Tiirkiye endiistriyel robot
kullanimi a¢isindan, Ekim 2016 itibariyle bulunan yaklasik 7.000 robot ile orta
teknoloji yogun iilkelerle benzer bir diizeydedir. Ote yandan, Giiney Kore’de sadece
2016 yilinda devreye alinan yeni endiistriyel robot sayis1 38 bin, Almanya’da ise
20 bindir (IFR, 2017).

‘ Sekil 3: Operasyonel Durumdaki Endiistriyel Robot Sayisi, Ekim 2016

Cin I 206171
Tayland B 14902
Meksika B 14308
Brezilya Bl 9386
Hindistan B 8953
Tirkiye B 6781
Malezya B 3931

Endonezya B 3206

Kaynak: Uluslararasi Robotik Federasyonu
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Turkiye’de bugiinkii durumda, firmalarin dijital dontistimiini hizlandirabilecek
az sayida bilisim ve sanayi aktori bulunmaktadir. Bu diizeyin en yiiksek oldugu
otomotivde dahi biiyilik oyuncular, tedarikgilerinin dijitallesme diizeylerine kismen
etki edebilmektedir. Tedarikgilerin temel planlama, pazar arastirmasi, talep ve
teknoloji tahmini yapabilmeleri icin dijitallesmeden daha etkin faydalanmalari
gerekmektedir. Endistrilerin genelinde koordinasyonu saglayabilecek, dijital
evrimi yonlendirebilecek oyuncularin sayis1 azdir. Ote yandan c¢ogu sektoriin
KOBI'lere dayali olarak gelisen yapisi, koordinasyon aksakliklarini ¢ézmede
kamuya 6nemli bir rol yliklemektedir.

Kamu kurumlari, yeni gelisen bir alan olarak dijitallesmenin yayginlastirilmasi
konusunda, belirli bir sektér veya teknolojiye yonelik calismak yerine, pek cok
alan1 yatay olarak etkilemeli, hizlandiric1 ve kolaylastirici bir rol tstlenmeli,
paydaslar arasindaki koordinasyonu saglamali ve mevcut arag¢larin bu amaglara
uygun sekilde kullanilmasini saglamalidir. Vergi avantajlariyla firmalara kolayliklar
saglamanin alternatifi, firmalarin daha fazla misteriye erisimlerini artiracak
altyapiy1 saglamak olmalidir. Bu baglamda, sirket biinyesindeki dijitallesme
cabalari ile birlikte, kamusal aktorler dahil, tedarikgiler, miusteriler, bankalar ve
yatirimcilarin dijital etkilesiminden dogacak sinerji etkin bicimde kullanilmalhidir.

Oncelik #1: Firmalarda dijital becerilerin artirilmasi ve yazilim sektériiniin
gelistirilmesi

Firmalar arasindaki dijital ugurumun azaltilmasina yonelik olarak firmalarin
cevrimici faaliyetleri 0zendirilmeli, firmalardaki dijitallesme becerilerin
gelistirilmesine yonelik kamu kaynaklar1 artirilmalidir. Bu kapsamda bilgi ve icerik
yonetimi (ERP, MRP), miisteri iliskileri yonetimi (CRM) iletisim ve etkilesim, islem
yapabilme (kamu, finans, e-satis), dijital araglar1 kullanarak sorun ¢6zebilme,
miisteri/calisan memnuniyetini artirici icerik gelistirme gibi konularda kapasite
insasi stireglerinin desteklenmesi dncelikli olmalidir.

Firmalarda dijitallesme ve otomasyon yatirimlari icin finansman destegine
yonelik yeni bir tesvik araci olusturulmali; bu kapsamda gelistirilecek projelerin,
finansman saglayici, talep sahibi ve ¢6ziimu saglayacak olan teknoloji sirketinden
olusan tcli bir kurguya sahip olmasina énem verilmelidir. Sadece teknolojinin
satilmasina odaklanilmamaly; isletim, bakim, kalic1 sekilde kullanilacak hizmetler
gibi unsurlar da kapsam i¢cine alinmalidir. Bu yénde daha uzun vadeli angajmanlar
desteklenirken basta yazilim sektdri olmak tlizere, ¢6ziim saglayic firmalarin
gelisimine de imkan taninmalidir.
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Firmalarin ¢evrimici faaliyetlerini tesvik etmeye yonelik tedbirler cogaltilmali; bu
amaca yonelik yerel girisimler artirilarak, odalar, kalkinma ajanslari, belediyeler,
STK’lar ve biiytik 6lcekli teknoloji sirketleri arasindakiis birlikleri desteklenmelidir.
Egitimde dijital becerilerin artirilmasina yonelik programlar uygulanmali; dijital
ekonominin sundugu firsatlar1 kullanabilecek teknik becerilere sahip isgiictiniin
nitelik ve niceliginin artirilmasi saglanmalidir. Temel bilisim okuryazarliginin
artirilmasi, hayat boyu 6grenim programlar: icinde bilisim konularina agirlik
verilmesi 6nemlidir.

Bilgi teknolojileri sektoriindeki kiiresel oyuncularin, kiiresel deger zincirinde
yuksek katma degerli hizmetlerden pay almamizi saglayacak sekilde Tiirkiye'ye
cekilebilmesi icin etkin yatirim promosyonu c¢alismalar1 yapilmali; teknoloji
gelistirme bolgeleri ve organize sanayi bolgelerine bu konuda yetki verilmelidir.

Oncelik #2: Dijital altyapinin iyilestirilmesi

Yapilacak fayda/maliyet analizleri dogrultusunda, genis bant hizinin, erisiminin
ve kullaniminin artirilmasi ve bu alanlarda Tiirkiye’'nin performansinin OECD’nin
ilk on tilkesi arasina girebilmesine® ve maliyetlerin disiirtilmesine yonelik iddiali
bir politika hedefi benimsenmelidir.

Genis bant altyapisinin yayginliginin arttirilmasi icin ulusal genis bant stratejisi
tamamlanmaly, genis ¢capli yeni nesil genis bant yatirimlarinin yapilmasina yonelik
piyasada rekabet artirilmali ve talep artirici vergi diizenlemeleri yoluyla 6zel
sektor yatirimlari tesvik edilmelidir.

Secilecek belirli organize sanayi bolgelerinde her firmaya yiliksek hizli (OECD
siralamasinda en yliksek siralara esdeger sekilde) fiber internet erisimi saglanmali;
pilot uygulama kapsaminda hizh Internet erisiminin bir bélgenin rekabet giiciinii
nasil etkiledigi izlenip belgelenmelidir. Pilot uygulamanin sonuglari, fayda ve
maliyet analizi dogrultusunda, programin yayginlastirilmasina yonelik karar
alinmaldir.

Oncelik #3: e-Ihracat kapasitesinin artirilmasi

Uretimde bolgesel merkez olma hedefinin yaninda, Tiirkiye'nin bélgesel
e-ticaret merkezi olmasi hedefine yonelik olarak, e-ihracat stratejisi uygulamaya
gecirilmeli; e-ihracat yoluyla Tiirk mal ve hizmetlerinin uluslararasi piyasalarda
yayginlastirilmasi siireci hizlandirilmalidir. KOBI'lerin e-ticaret yoluyla dis pazara
erisimini artirmak icin mevcut destek cercevesi genisletilmeli, 6zelikle B2C alanina

556111;‘)‘ bant hizi, isletmelerin erisimi ve kullanimi konusunda OECD istatistikleri icin bkz. http.//bitly/Z2p6UY7p 49



yonelik miisteri bulma, lojistik ve 6deme sistemleri gelistirmeye yonelik kapasite
artiritlmalidir.

Uluslararas1 e-ticaret gonderilerinde lojistik maliyetlerinin bir bdlimunt
desteklemeye yonelik 6zellikle ortak altyapi niteligindeki lojistik merkezlerinin
maliyetlerini karsilayabilecek ve Diinya Ticaret Orgiitii kurallariyla celismeyecek
bir program gelistirilmelidir.

Yurtdisinae-ticaretiizerindenihracatyapan firmalar 6zel bir statiiile tanimlanarak,
bu isletmelerin B2C satislarinda giimriik ve lojistik siireclerinde kolaylastirici
diizenlemelere gidilmelidir.

Universite, ticaret odalar1 ve KOSGEB nezdinde e-ihracat egitim ve destek
programlar ile girisimcilere bu alanda bilgi birikimi olusturacak programlar
gelistirilmelidir.

E-ticaret magazalarina yonelik olarak, e-ticarete baslamaya karar veren ve
Amazon, eBay, Alibaba gibi mevcut dis platformlara iiye olan veya liye olmak
isteyen sirketlerin, yazilim kullanma ve pazarlama kapasitelerini artirip, bu aglarin
icinde organize olmalarini saglayacak egitim programlar1 diizenlenmelidir. Kendi
e-ticaret platformlarin1 kurmak isteyenler ile halen e-ticaret platformlar: isleten
sirketlere yonelik olarak tasarim, yazilim, pazarlama, satis yapilacak tlkelerin
dillerine ceviri ve 6deme sistemlerine uyum saglama gibi konularda destek
verilmelidir.

Sirketlerin yurtdisinda agacaklari ofis ve bilisim merkezlerinin yani sira dagitim
merkezlerine yonelik de destekler saglanmali e-ihracatgilarin lojistik imkanlari
genisletilmelidir.

Tekil e-ticaret oyuncularina ek olarak lojistik, 6deme sistemi, yer ve igerik saglayici
gibi diger ekosistem oyuncularin bir araya getiren platformlar ve e-ihracata yonelik
destek programlari olusturulmalidir. Bu sayede e-ticarete iliskin is birlikleri
ozendirilmeli, 6lcek ekonomileri ve paydaslar aras1 6grenmenin artirilmasiyla
uluslararasi rakip aglarla rekabet glicleri gelistirilmelidir.

Oncelik #4: Bulut bilisimin yayginlastirilmasi
Bilgi Toplumu Stratejisinde 6ngortlen “Tiirkiye'nin bolgesel veri merkezi olmasi
ve bulut bilisimin yayginlastirilmasi1” hedefine dncelik verilmelidir.

Bulut bilisimin sirketler kesimindeki uygulamalarinin artmasi1 desteklenmeli;
bu alanda 6zgiin uygulamalar gelistiren girisimlerin say1 ve niteliklerinin
artmasi hedeflenmelidir. Kulucka destek programi kapsamlarinda, bulut bilisim
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girisimlerini gelistirmeye yonelik hizlandirici programlara o6zel bir destek
saglanmaldir.

KOBI'ler nezdinde bulut bilisimin avantajlarina iliskin bir kampanya
diizenlenmelidir.

Sirketlerin siber gtivenlik konusundaki c¢ekincelerinin giderilmesi i¢in Avrupa
Birligi mevzuatina uygun bir sekilde bulut bilisim hizmet saglayicilarinin veri
glivenligi alaninda ihtiyaglari olan yasal énlemler alinmalidir.

Istisare Sorular 2: Dijitallesme siirecinin hizlandirilmasi (Soru 18-26)

18. Biiytik firmalarla kii¢iik firmalar arasindaki verimlilik farkini kapatmak icin
firmalarin teknolojiye erisimde ve kullanimindaki dijital ucurum nasil azaltilabilir?

19. Devlet firmalarin dijital siireclerini hizlandirmak i¢in firmalari dijital is yapma
bicimlerine (e-tedarik, e-fatura vb.) tesvik eden ne tiir uygulamalar
gerceklestirebilir? Bu uygulamalar firmalarin dijital doniisiimiinde ne dlciide
etkili olabilir?

20. Devlet firmalarin cevrimici faaliyetlerini tesvik etmeye yonelik tedbir almali midir?
Eger evetse ne tir tedbirler almalidir?

21. Firmalarin dijital becerilerinin gelistirilmesine yonelik hangi ilave konularda
kapasiteleri gelistirilmelidir? En kritik, en kisa siirede en ¢ok kazanim saglayacak
kapasite gelistirme alanlar1 hangileridir?

22. Bilisim teknolojileri sektoriindeki kiiresel oyuncularin, kiiresel deger zincirinde
ylksek katma degerli hizmetlerden pay almamizi saglayacak sekilde Tiirkiye’ye
cekilebilmesi nasil saglanabilir?

23. Firmalarda dijitallesme ve otomasyon yatirimlari i¢in devlet finansal destek
saglamali midir? Eger evetse bu destegin temel unsurlari ne olmahdir?

24. Devlet, genis bant hizinin ve genis bantin cografi kapsam ve fiyat acisindan
erisilebilirliginin artirilmasi konusunda herhangi bir katki saglayabilir mi?
Evetse bu katki ne olmalidir?

25. E-ihracatin gelisimi 6niinde hangi engeller bulunmaktadir, bu alanda hangi ilave
tedbirler alinabilir?

26. Deneyimlerinize gore bulut bilisim uygulamalarinin firmalarda yayginlastirilmasi
verimlilige ne 6l¢tide katki saglamaktadir? Bu uygulamalarin yayginlastirilmasi ve
ayni zamanda yerli yazilim sanayiinin de desteklenmesi nasil gerceklestirilebilir?
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Firmalarda yonetim Kkalitesinin yiikselmesinin desteklenmesi

Firma diizeyinde toplanan mikro verilerle yapilan calismalar, yonetim
kalitesinin iilke ici ve iilkeler arasi verimlilik farklarininin aciklanmasinda
onemli bir faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Firmalarin kendi i¢lerinde
olup bitenleri ne diizeyde takip ettigi, ne olcliide hedefleme yapabildigi, elde
edilen sonuglar1 ne diizeyde degerlendirip oOnlemlere doniistiirebildigi ve
calisanlarindan en iyi performansi alabilmek i¢in ne yaptig1 firmalarin yonetim
pratiklerini olusturmaktadir. Bu arag, siire¢ ve sistemler bunlar1 yoneten insan
unsurunun becerileri ile birlikte firmaya en uygun yontemler ve teknolojileri
iceren yeni bilgilerin firmanin isleyisine dahil etmekte ve firma verimliligine
katki saglamaktadir. Basarili yonetim uygulama érneklerinin firmalar tarafindan
benimsenmesi, firmalarin kendi sektorlerindeki kiiresel onciilerle aralarindaki
verimlilik farkini azaltmakta ve ekonominin genelinde verimlilik artislarinin
yayllmasina katki sunmaktadir (OECD, 2015).

Temel yonetim pratiklerinin sorgulandigi Diinya Yonetim Anketi'nde
Tiirkiye’'nin diger iilkelerle karsilastirmal olarak  durumu
incelenebilmektedir. Buna gore 2013-2014 donemi itibariyle Turkiye, yonetim
kalitesi puanlamasina gore secilen 35 iilke icinde 21. sirada yer almaktadir.
Ulkemizdeki imalat firmalarinin aldigi 5 iizerinden 2.7 yénetim kalitesi puani
vasat bir performansa isaret etmektedir.

‘ Sekil 4: imalat sanayi firmalari icin ortama yénetim kalitesi puanlari (1-5 6lgeginde), 2014
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Tiirkiye’de sanayinin son 30 yildaki biiyiime ge¢cmisi dikkate alindiginda
bu biiyiimeye katki saglayan sanayi firmalarinin yoneticilerinde bir nesil
degisimi yasandigi goriilmektedir. Bu nesil gecisinin firmalar1 olumsuz
etkilememesi ve firmalarin sirdirilebilirliklerini saglamasi kurumsal bir
dontisim gerektirmektedir. Bu donlsim stirecini basariyla yoneten firmalarin,
is modellerinde de bir degisim yasandig1 izlenmektedir. Deger zincirinin katma
degeri daha yiiksek asamalarina veya alanlarina dogru bir gecis goriilebilmektedir.
Yeni nesil teknoloji ve uygulamalara ikinci nesil yoneticilerin daha sicak baktig
gorilmektedir. Bu dogrultuda ikinci kusaga gecisin dogru mekanizmalarla
desteklenmesi 6nem kazanmaktadir.

Firmalarin tasarim ve iriin gelistirme dahil yararlandig1 teknolojik bilgi
kaynaklarina bakildiginda, deger zinciri icinde o0zellikle tedarikeisi olduklari
ana firmalarla kurduklar iliskiler araciligiyla yaptiklar bilgi transferi verimliligi
artirmaktadir. Nitelikli tist dlizey yonetici / teknik personel transferi, lretim
standartlarinin saglanmasi amaciyla ana firmadan yapilan bilgi transferi, patent
ve lisans yoluyla bilgi transferi gibi yontemleri kullanan firmalar verimliliklerine
olumlu katkilar yapmaktadir.

Yeni bilginin firmalara girmesi ve yayilmasi i¢in firmalarin nitelikli insan kaynagini
cekebilmeleri ve dogru politikalarla firmanin performansina katki vermelerinin
saglanmas1 o6nemlidir. Insan kaynagimin becerilerinin gelistirilmesine ve
yonetilmesine yardimci olacak kurumsal yaklasim ve sistemlere dair bilginin
firmalara girebilmesi i¢in firmalarin nitelikli danismanlik hizmetlerine
erisebilmeleri gerekmektedir.

Yonetim kalitesi, tiretim siireclerinin yonetimi ile oldugu kadar Ar-Ge, tasarim,
pazarlama gibi deger zincirinin Uretim 6ncesi ve sonrasindaki asamalariyla da
ilgilidir. Yonetim sistemlerinin isletilmesi, sire¢ ve rollerin tanimlanmas1 gibi
asgari burokratik siireclerin olusturulmasi 6nemli ve gereklidir. Bununla birlikte
ozellikle deger zincirinde katma degeri dahayiiksek olan Ar-Ge, tasarim, pazarlama
asamalarinda iki unsur kritiktir. Birincisi kurumsallasmanin sosyal tarafidir. Bilgi
transferive yaraticiligi artiracak sosyal /davranissal yonetim pratikleri, gerek firma
icinde birim/¢alisanlar arasinda gerek firmalar aras1 diizeyde gelistirilmelidir.
ikinci unsur orta-uzun vadeli vizyonlar dogrultusunda risk alma becerisidir.
Firmalarin is modellerini yikic1 bir sekilde etkileyen teknolojik doniistimiin
farkinda olmalar1 ve bu dontistimiin yaratacagi firsatlar1 yakalayabilmeleriigin orta
uzun vadeli vizyonlarini gelistirebilmeleri ve bu vizyonlara yatirim yapabilmeleri
icin risk almaktan ¢ekinmeyecekleri bir is yapma ortami gerekmektedir.
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Oncelik #5: Kalite ve Yenilik Hareketinin Hizlandirilmasi

Ulkemizde kalite hareketi 6zel sektoriin inisiyatifinde baslamis ve Tiirkiye'nin
Gumrik Birligi Anlasmasi’'n1 imzaladig ilk yillarda firmalarin Avrupa pazarinda
rekabet edebilmeleri icin gerekli kalite anlayis1 konusunda farkindalik yaratmistir.
Kalite hareketine ivme kazandirilmali, bu ivme sanayide yasanmasi beklenen
yapisal dontstimi dikkate alan, kiiresel rekabet avantajlarini artirmay1 amaclayan
bir yenilik hareketiyle pekistirilmelidir.

Kalite ve yenilik hareketi firmalarin yonetim pratikleri ve inovasyon becerilerini
gelistirerek rekabetci yurtdisi pazarlara ihracat motivasyonlarini artirmayz,
kamuoyunda imalat sektoriine yonelik farkindalik, Tiirk mali ve Tiirk teknolojisine
yonelik gurur olusturmayi amag¢lamahdir.

OSB'lerdeki ¢alisma ortamlarinin kalitesini artirmaya yo6nelik bir program
gelistirilmelidir. Bu kapsamda calisanlarim ulasim ile ilgili sorunlarina ¢6ziim
bulunmasi, kres hizmeti gibi calisanlara saglanan faydalarin niteliginin artirilmasi
gibi, organize sanayi bolgelerinde istihdam edilen beyaz ve mavi yakali ¢alisanlarin
beklentilerine yonelik yaratici diizenlemeler hayata gegirilmelidir. Ozellikle 1990
sonrasinda dogmus ve internetle biiylimiis olan yeni neslin ¢alisma ortamindan
beklentilerini anlamaya ve yerine getirmeye yonelik ¢alismalara oncelik
verilmelidir.

Firma performanslarinin 6diillendirilmesi, iyi uygulamalarin paylasilmasi gibi
faaliyetlerin yan1 sira diinyadaki bilgi birikiminin Tirkiye'ye getirilmesi icin
programlar diizenlenmelidir. Ornegin iiniversitelerle is birligi yapilarak, secilecek
teknoloji alanlarinda diinyanin en 6nde gelen uzmanlarin 6 ay - 12 ay siireyle
Tiirkiye’ye cekilmelerini saglayacak programlar gelistirilebilir.

Oncelik #6: Damismanlik hizmetlerine erisiminin yayginlastirilmasi

Devlet desteklerinin bir kisminda danismanlik hizmetlerine yonelik harcamalar
desteklenecek giderler arasinda yer almaktadir. Ozellikle Ekonomi Bakanligi'nin
yuruttiigi Turquality programinda yetkilendirilmis danismanlik firmalar ile is
birligi yapilarak yapilan ¢alismalar kapsaminda firmanin mevcut durumunun
ayrintil1analizi yapilmakta, marka gelisimiicin yol haritalari ve iyilestirme projeleri
tasarlanmaktadir. Programin firmalarin ihracat vizyonunun ve becerilerinin
artirllmasina katki sagladig), firmalar ve sektor kuruluslan tarafindan dile
getirilmektedir. Boyle bir program araciliiyla elde edilen “danismanlarla birlikte
calisma deneyimi” yayginlastirilmalhdir.
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Yonetici gelistirme programi yine Turquality kapsaminda ytrutiilen bir faaliyettir.
Destek alan firmalarin yoneticilerine yonelik, se¢kin tniversiteler ile is birligi
icinde verilecek egitimlerle firmalarin giincel gelismeleri yakalayabilmeleri, elde
ettikleri akademik bilgiyi is pratikleriile birlestirmeleri amaglanmaktadir. Yonetici
gelistirme programinin 6l¢egi, Turquality programinin 6tesine tasinarak, istekli
firmalarla isbirligi gelistirilmesi saglanmalidir.

FirmalardainsanKaynaginin Gelistirilmesi Operasyonel Programiolusturulmalhdir.
Bu program araciligiyla danismanlik firmalari, akademik kuruluslar ve firmalar
ortakliginda hazirlanacak projeler kabul edilmelidir. Program belirlenecek
oncelikli konularda (6r. Pazarlama, tedarik zinciri yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi, takim ¢alismasi, dijital doniisiim, nesiller arasi farkliliklarin yonetilmesi,
isyerlerinde calisma ortaminin iyilestirilmesi gibi fonksiyonel veya tematik konular
dogrultusunda) kapasite gelistirme projelerine es finansman saglamalidir.

Universitelerdeki akademik personelin, firmalarda gecici veya esnek c¢alisma
sartlarinda istihdami veya doner sermaye katkisi olmadan danismanlik hizmeti
sunabilmesi saglanmalidir.

Istisare Sorular1 3: Firmalarda yénetim kalitesinin yiikselmesinin desteklenmesi
(Soru 27-30)

27. Firmalarin yonetim kalitesi rekabet kosullarinin zorlamasiyla kendi dinamigi
icinde gelismekte midir? Devletin firmalarin yonetim kalitesini artirmada rolii
var midir? Evetse bu rol ne olabilir?

28. Firmalarin yonetim pratiklerini ve inovasyon becerilerini gelistirerek rekabetci
yurtdisi pazarlara ihracat yapma motivasyonlarini artirmay1 amagclayan bir kalite
ve yenilik hareketinin temel unsurlari, kapsami neler, aktorleri kimler olmalidir?

29. Bir kalite ve yenilik hareketi kapsaminda ¢alisma ortamlarinin kalitesinin
artirilmasi gibi ekosistemi gelistirici baska hangi yatay unsurlar ele alinabilir?

30. Danismanlik sektoriiniin gelisimi, firmalarin kaliteli danismanlik hizmetlerinden
yararlanabilmesi icin devletin sunabilecegi bir katki var midir?

Eger evetse bu katki ne olabilir?
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Piyasadan c¢ikislarin kolaylastirilmasi

TFV’yi artirmanin bir yolu, sirket i¢ci dinamikleri (yeni teknolojiler,
operasyonel etkinlik vb.) daha giiclendirmekse, bir diger yolu da piyasa
icindeki yeniden dagilim dinamiklerinin daha iyi isler hale getirilmesidir.
Bir diger ifadeyle, piyasadan verimsiz firmalarin ayrilarak, kaynaklarin (sermaye,
isttihdam) daha verimli yeni firmalara tahsis edilmesi, TFV'ye olumlu bir katki
yapmaktadir. Bu stirecin bir boyutu, yapisal doniisim dedigimiz, ekonomi icinde
ylksek katma degerli sektorlerin ve faaliyetlerin payinin artmasi, nispeten diisiik
katma degerli faaliyetlerin payinin diismesidir. Ozellikle son 50 yilda, kentlesme
strecinin de hizlanmasiyla birlikte, lilkemizde tarim sektoriiniin agirliginin
azalarak hizmetler ve sanayi sektorlerinin payinin artmasi énemli bir yapisal
dontisiim basarisi olmustur. Bu siirecin bir diger boyutu ise her sektdrtiin icinde
nispeten daha az verimli firmalarin payinin azalarak, kaynaklarin daha verimli
firmalara dogru yonelmesidir.

Piyasadan c¢ikisin kolay olmasi imalat sanayiindeki yaratici yikimi
hizlandirarak verimliligin artmasini1 saglayacaktir. Cikis engellerinin az
olmasinin Asya lilkelerindeki verimlilige yaptigi katki carpicidir: 1990’larda
hayatta kalamayan sirketlerin piyasayi terk etmesi verimlilige Tayvan'da %19,
Kore’de %23, Endonezya’daysa %39 oraninda katkida bulunmustur. Turkiye'de
1993-2000 arasinda piyasadan cikislarin toplam iretkenlige yilda ortalama
%1,5 getirisi olmustur.® Piyasaya net giris dinamiklerinin verimlilik artislarina
katkis1 2004-2007 arasinda sifira yakin, 2008-2011 déneminde % 2, 2012-2014
doneminde ise negatif gercekleserek -%2 olmustur.” Dolayisiyla, imalat sanayinde
verimliligi arttirmakicin firma kapatma/iflasislemlerini kolaylastiracak politikalar
izlenmesi gerekmektedir.

Dogrudan yabanc1i yatirnmlarin c¢ekilmesi, yenilik¢i girisimciligin
desteklenmesi gibi unsurlar, piyasaya yiiksek verimli firmalarin girmesini
temin etmekte; icra iflas sisteminin etkinlestirilmesi ve diisiik verimlilik
diizeyindeki firmalara kamu desteklerinin tahsis edilmesinin o6niine
gecen uygulamalar, piyasadan verimsiz firmalarin c¢ikma siirecini

5Dakuzuna1 Kallkinma Plani, Sanayi Politikalar: Ozel [htisas Komisyonu Raporu

7 Diin wva Bankasi Bilgi Notu
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hizlandirmaktadir. Diinya Bankasi’'nin Is Yapma Kolayhig1 Endeksi ¢calismasinin
2017 sonuclarina gore Tiirkiye'nin genel siralamadaki yeri 69.luk iken, “iflasin
cozllmesi” (resolving insolvency) basliginda iilkemizin yeri 126. siradadir. Bu
alanda tilkemizin bu denli geride bir yerde olmasi, piyasadan ¢ikis stireglerinin
kolaylastirilmasina dair atilacak bir dizi adimin, TFV artislarina olumlu bir etki
yapacagina isaret etmektedir.

is kurmanin éniindeki biirokratik engeller 2003 yilindaki reformlarla
azaltildign halde piyasadan c¢ikis oniindeki engellerin azaltilmasinda
yetersiz kalinmigtir. Tiirkiye’'de sirketlerin kapanmasi hala bir¢ok tilkeden daha
uzun zaman almaktadir. Diinya Bankasi Is Yapma Kolaylig1 Endeksinin “Iflasin
cozllmesi” alt bashgindaki gostergelere bakildiginda, OECD iilkelerinde her
dolarin 73 senti iflas siirecinde geri kazanilirken, Avrupa-Orta Asya Bolgesinde
bu oran 38, Tiirkiye’de ise yalnizca 18.5°dir. iflas siirelerinin uzunlugunda OECD
ortalamasi 1.7 yil iken, Avrupa-Orta Asya Bolgesinde 2.2 yil, iilkemizde ise 4.5
yildir. iflas islemlerinin zorlugu nedeniyle sanayideki bir¢cok verimsiz firma yerini
daha verimli ¢alisan firmalara birakarak piyasadan c¢ekilmek yerine varligini
sirdiirmektedir. Bu durum iflas siireglerinin hiz ve maliyetine dair bir dizi
adiminin TFV politika ¢ergevesi icinde degerlendirilebilecegine isaret etmektedir.
Politika gercevesininiiciincii ekseniolarak 6nerilen devlet desteklerini uygulamada
arayliz yapilarin roliiniin artmasi yaklasimi, verimlilik artirma performansi
kisitli olan / iradesi olmayan firmalara daha az kamu kaynag tahsis edilmesini
saglayabilecek, bu yolla ¢ikis dinamiklerinin daha saglikh hale gelmesine katki
sunabilecektir.

Oncelik #7: Piyasadan ¢ikislarin kolaylastirilmasi
Tasfiye siireclerinin basitlestirilmesi ve hizlandirilmasi icin Icra ve iflas Kanunu
ile Turk Ticaret Kanunu’'nda gerekli degisiklikler yapilmahdir.

“Iflas erteleme” sisteminden kaynaklanan sorunlarin ¢oziilmesi ve bu sistemi
istismar edenlere karsi hukuki ve cezai sorumluluklar yiikleyerek bu sistemin
daha saglikli islemesinin saglanmasi amaciyla gerekli mevzuat degisikliklerinin
yapilmasi 6nemlidir.
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Adalet Bakanlig1 biinyesinde 2013 yilinda kurulmus olan “Icra ve iflas Hizmetleri
Daire Baskanlig1l” biriminin kapasitesi artirilarak, icra dairelerinin denetim usul
esaslarina iliskin standartlarin belirlenmesi, gelistirilmesi ve etkinlestirilmesi
calismalar1 sonug¢landirilmalhdir.

Ayrica piyasadan cikislarin kolaylastirilmasi ile ilgili olarak hakim ve adalet
personeli sayisinin artirilmasi, yargi mensuplarinin etik ilkelerinin evrensel
olciitler 1s181nda diizenlenmesi, yargilama stirecinin hizlandirilmasi, yargilya
ulasilabilirligin artirilmasi, icra daireleri ve bilirkisilik mekanizmasinin
gelistirilmesi, hukuk egitimi ve o6gretiminde kalitenin yiikseltilmesi gibi unsurlar
biiylik 6nem arz etmektedir.

Istisare Sorular 4: Piyasadan cikislarin kolaylastirilmasi (Soru 31)

31. Tiirkiye’de iktisadi faaliyetini sonlandirmasi gereken bir firmanin kapatilmasinin
zor oldugu tespitine katiliyor musunuz? icra iflas siireclerini kolaylastirmak icin

ne yapilmalidir?
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2. Kiiresel rekabetcilik hedefi olan girisimlerin icinde
bulunduklari ekosistemlerin miikemmellestirilmesi

Diisiik teknolojili bir yapidan orta teknolojili bir yapiya déniismiis olan imalat
sanayiinin yiiksek teknolojili bir yapiya dogru doénlstimiini hizlandirmasi,
verimlilik artislarin1 da hizlandiracaktir. Sanayi yapisi i¢inde yiiksek verimlilige
sahip firmalarin paylarinin artmasi ise teknoloji ve yenilik¢ilik ekosisteminin
bu doéniisiim icin elverisli hale gelmesine baghdir. Son yillarda bu yonde 6nemli
adimlar atilmis; 6zellikle Ar-Ge faaliyetlerinin milli gelir icindeki pay1 %1 diizeyini
gecmis ve Ar-Ge personeli sayisi ise 122 bini asmistin. 1990’ yillarda Ar-Ge
harcamalarinin sadece %20’sini yapan 6zel sektoriin payr %50’ye ulasmistir.
Buna ragmen tiretim yapimiz ve ihracatimiz icinde yenilikcilige ve/veya yliksek
teknolojiye dayali basar1 hikdyelerinin sayisi halen sinirlidir. OECD iilkelerinde
%20 olan yiiksek teknoloji ihracati orani Tiirkiye'de %2 diizeyindedir®.

Verimlilik diizeyleri agisindan 6ncti ve 6ncii adayr firmalarimizin (i) 6lgeklerini
biiylitmeleri, (ii) kiiresel rekabette pazar paylarini artirmalari ve (iii) yeni pazarlar
acabilmeleri gerekmektedir. Bu nitelikteki firmalarimizin sayisinin artirilmasi ve
deger/tedarik zincirlerinin giliclendirilmesi 6nemlidir. Bu hedef dogrultusunda,
biiylime potansiyeli olan ve biiylime yoniinde irade gosteren firmalarin iginde
bulundugu ekosistem unsurlarinin miikemmel hale getirilmesine yonelik bir
bakis acisina ve politika setine ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu alanda uygulanacak politikalarin ortak o6zelliginin secicilik olmasi
gerekmektedir. Bu politikalar kapsaminda tahsis edilecek kaynaklar, 6zel sektoriin
geneline esit olarak dagitilmamali; verimliliklerini artirma ve ekonominin geneline
olumlu etki yapma olasilig1 en yiiksek alanlara yonlendirilmelidir. Segilebilecek
oncelikli alanlarin neler olacagi On Birinci Kalkinma Plani hazirliklar: sonucunda
netlestirilmelidir. Secicilik asamasinda asagidaki unsurlarin dikkate alinmasi
Onerilmektedir:

e Kamu alimlari. Kamu alimlarinin kullanabilecegi, diinya ekonomisinde
gelismeye acik olan alanlara oncelik verilebilir. Onuncu Kalkinma Planinda isaret
edilen saglik, enerji, ulastirma gibi alanlar baslangi¢ noktasi olabilir. Bu alanlar
yapilacak analizler sonucunda ayrintili hale getirilebilir ve verimlilik artisi

g Veri kaynagi: Diinya Bankasi Diinya Kalkinma Gostergeleri;
https.//data.worldbank.org/indicator/TX.VAL. TECH.MFEZS?locations=TR-OE
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perspektifini de hesaba katarak uzun vadeli yol haritalar1 hazirlanabilir. Secilecek
alanlarda yerel yetkinliklerin ve talebin belirli bir diizeyde olmasi 6nemlidir ancak
kiiresel rekabetcilik perspektifi ortak 6n kosul olmahdir. Verimlilik artislarinin
stirdiirtilebilir olmasi i¢in kiiresel rekabetciligin hedeflenmesi hayati 6nemdedir.

e Yatay alanlar. Bircok sektordeki verimlilik artislarin1 hizlandirabilecek yatay
alanlara oncelik verilmelidir. Malzeme teknolojileri, bilisim, robot teknolojileri
gibi alanlardaki yetkinlik kazaniminin hizlandirilmas1 ekonominin genelindeki
TFV artisina pozitif etki yapacaktir.

e Kesisim ve uygulama alanlari. Sektorlerin ve deger zincirlerinin kesistigi
alanlara éncelik verilmelidir. Ornegin savunma ile medikal, otomotiv ile elektronik,
hazir giyim ile mobilya arasinda 6nemli etkilesimler olabilmekte; bu etkilesimlerin
sonucunda yaratici is modelleri ortaya ¢ikabilmektedir. Cok disiplinli ve disiplinler-
arasi1 yaklasimlar1 benimseyerek, belirli teknolojilerin tilkemizde potansiyeli
yliksek uygulama alanlarina odaklanilmasi TFV artisini hizlandirabilir. Akilli
sehirler, egitim, tarim, saglik gibi alanlarda imalat sanayini etkileyebilecek 6nemli
firsat alanlar1 tanimlanabilir.

Bu politika alan1 kapsaminda yukarida ana hatlari verilen, kritik teknoloji ve
sektorlerdeki ekosistemlerin stratejik bir yaklasimla nasil gelistirilebilecegi ele
alinmakta; bu dogrultuda kullanilabilecek politika araglar1 ve oncelikler i¢in
oneriler sunulmaktadir.

S6z konusu politikalarin uygulanmasi asamasinda, alan seciminden firma se¢imine
dogru giden siirecte, son boliimde ele alinacak arayiiz yapilarina 6nemli gorevler
ustlenmesi 6ngorulmektedir.

Finansal destek mekanizmalarinin giiclendirilmesi ve ¢esitlendirilmesi

Tirkiye’de imalat sanayii firmalarinin isletme sermayesine erisimlerinde
ciddi bir sikinti bulunmazken, yatirim sermayesine erisiminde 6énemli kisitlar
oldugu goriulmektedir. Bunun arkasinda yurtici tasarruflarin diisiik olusu ve dis
finansmana bagimlilik gibi yapisal sorunlar bulunmaktadir. Ozellikle yenilikgi is
modellerine ve ytliksek teknolojiye sahip girisimlerin uzun vadeli ve yiiksek riskli
finansman ihtiyaglar1 icin mevcut ticari bankacilik hizmetleri yetersiz kalmaktadir.
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Bircok iilkede, erken asama girisimler icin kamu destekli girisim sermayesi
fonlar), biiylime asamasindaki girisimler icinse kalkinma bankacilig1 imkanlari
bulunurken Tiirkiye’de bu araglar kisithdir.

Erken asama girisim sermayesi, bir tlkede hizli biiyiiyen teknoloji sirketlerini
destekleyen en oOnemli unsurdur. Erken asama yatirnmlar su sekilde
siniflandirilabilir: (i) Tohum asamasi: Heniiz ticarilesmis liriinii olmayan ancak
yuksek deger yaratacak tirtin ve is fikri olan sirketler, (ii) Erken asama: Prototip
asamasinl ge¢mis, nihai irtinli olan ancak satislarinda heniiz pozitif ciro elde
edememis sirketler (iii) Erken biiylime asamasi: Pazarda gii¢li bir iirtin/hizmet
pozisyonu yakalamis, biiytimek icin ilave finansmana ihtiya¢ duyan sirketler.

Kiiresel Rekabetcilik Endeksinin girisim sermayesi alt bileseninde 2013’de 73.
sirada olan Tiurkiye, 2016’da 93. siraya gerilemistir. Tiirkiye Yatirim Fonu Subat
2016’da kurulmus olan olmasina ragmen heniiz islevsel hale gelememistir. 2016
yilindaki erken asama yatirnmi alan isletme sayis1 137, yatirnm miktar1 ise 70
milyon dolar olarak gerceklesmistir. 2017°de ise 167 isletme 174 milyon dolarlik
yatirim almistir. 2017°de Birlesik Krallik’ta 8,2 milyar dolar, Almanya’da 3,6 milyar
dolar, Fransa’'da ise 3,1 milyar dolarlik girisim sermayesi yatirimi yapilmistir.

Sekil 5: Tiirkiye'deki erken asama girisim sermayesi yatirimlari, 2010-2017

GE & PE $105M 167

Melek & VC

Yatirim
Adedi 11
(Melek & VC & PE) 1M $8M

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Kaynak: Startups.watch
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Ote yandan, Kore Risk Yatirimlar1 Kurulusu (Korea Venture Investment Corporation
- KVIC) bir fonlarin fonu ve fon eslestirme mekanizmasi olarak 2005 yilinda
kurulmus ve bugiine kadar 4.300 girisimin 14 milyar dolar yatirnm almasina
araci olmustur. Bu fonlarin % 70’i imalat sektoriine, % 20’si ise yazilim sektoriine
yonlendirilmistir (Caglar, 2017).

Benzer sekilde, Kore Kalkinma Bankasinin 2016’daki aktif buytkligi 191
milyar dolarken, Tiirkiye Kalkinma Bankasinin aktif biiytikligi 2,1 milyar dolar
diizeyindedir. Tiirkiye’deki tiim kalkinma amach bankalarin (Eximbank, iller
Bankasi, Kalkinma Bankasi, Sinai Kalkinma Bankasi) aktif biiytikliigii finansal
sistemin % 5’ini ge¢cmemektedir (Caglar, 2017). 1950’lerde kurulan Alman
Kalkinma Bankasi (KfW) ilk kuruldugu doénemde biiyik olgekli sirketlerin
finansman ihtiyaclarina odaklanirken, sonraki dénemlerde KOBI’lerin yatirim ve
proje finansmanina agirlik vermistir (UNCTAD, 2016).

Yenilikci ve yiiksek teknolojili yatirimlara yonelik muhtelif devlet desteklerinin
oOtesinde, oniimiizdeki donemde girisim sermayesi ve proje finansmani konularina
odaklanilmasi oOnerilmektedir. Bu yonde atilacak adimlarin, diger politika
oncelikleriyle ve ulusal teknolojik hedeflerle esgiidiim halinde olmasi kritiktir.

Oncelik #8: Girisim sermayesi fonlarinin desteklenmesi

Orta Vadeli Programda (2018-2020) “Ar-Ge faaliyetlerinin ticarilesmesine ve
yenilikgiligin finansmanina katki saglamak amaciyla bu alana 6zgii kamu destek,
kredi garanti ve girisim sermayesi sistemleri gelistirilmesi” hedefi yer almaktadir.
Bu baglamda 2016 yilinda yasal altyapisi hazirlanan Turkiye Yatirim Fonu islevsel
hale gelmeli; milli bir ekosistem gelistirme platformu islevi tistlenmelidir.

Tirkiye Yatirnm Fonu esnek ve yenilik¢i bir strateji uygulayarak, bir yatirim
platformunun o6tesine gecip ekosistemde onci bir rol almal;; sadece kendisine
gelen fon yoneticileri ile yetinmemeli, kiiresel olcekte en ytliksek yatirim
performansi gosteren fon yoneticilerinin Turkiye’ye ilgisini cekmeli ve Tiirkiye'de
yerel ortaklarla fon kurmalarini tesvik etmelidir. Ayrica hem kiiresel kurumsal
yatirimcilarin hemyerel kurumsalyatirimci ve varlikliailelerin girisim sermayesine
ilgisi cekilmelidir.

Girisim sermayesi fonu faydalanicilarin sayisini (deal flow) artirmak i¢in, 6zellikle
Seri A'dan Seri B ve Seri C'ye sicrama asamasindaki (Bkz. Kutu 2) girisimlerin
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sorunlarin1 ¢ozmeye yonelik yaklasimlar gelistirilmelidir. Sermaye Piyasasi ve
Ticaret Kanunu basta olmak tlizere gerekli mevzuat degisikliklerinin yapilmasi,
piyasadan ¢ikis stireclerinin kolaylastirilmasi, girisimlerin is planlarini etkileyen
diizenlemelerdeki belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi, yerli teknoloji tirtinlerine
yonelik algilarin iyilestirilmesi gibi tedbirlere 6ncelik verilmelidir.

On Birinci Kalkinma Planinda belirlenecek alanlarda uzmanlasacak fonlarin
kurulmas: tesvik edilmelidir. Ik zamanlarda, dar bir alanda fona uygun portféy
saglayacak girisim akiminin (deal-flow) olusmamasi ihtimaline karsi, tesvik edilen
fonlarin bu alanlara da yatirnm yapmasi 6zendirilirken, ilerleyen zamanlarda
sadece bu alanlarda uzmanlasan fonlarin desteklenmesi yoluna gidilebilir.

Kutu 2: Girisim Sermayesi Fonlar1 ve Yatirim Asamalari

Yeni girisimciler, girisim sermayesi yatirimcilarinin farkli asamalarda sagladigi
fonlarla buyiirler. Fonlama genellikle girisimcinin kurdugu isletmenin belli bir
kismina ortak olunmasi seklinde gerceklesir. Fonlama asamalar, girisimlerin
olgunluk diizeyine gore ayrilir. Fonlama tohum sermayesi ile baslar ve A-B-C
serileriyle devam eder.

Tohum asamasinda is fikrinin prototip/iirtine ve piyasaya uyarlanmasi saglanir.
Seri A asamasinda girisim sermayesi yatirimcilari “tohumu” filizlendirmek tizere
girisime ortak olarak, ¢alisanlari, piyasa arastirmalarini ve tiriin/hizmet gelistirme
stireclerini finanse eder; {liriin veya hizmetin gesitli piyasalara 6l¢eklendirilmesi ve
uzun vadeli kar olusturacak bir is plani gelistirilmesini saglarlar.

Seri B asamasi yatirimlarin girisimin rakipleri arasinda piyasada bir pay edinmesi
ve net kar elde eder hale gelmesini amaclar, sirket organizasyonu iginde is
gelistirme, satis, pazarlama vb. yapilar gelistirilir.

Seri C asamasinda yatirimcilar, basarili bir yatirim yapmanin 6tesinde, cok daha
fazla getiri elde etmek i¢in sermaye yatirimi yaparlar. Bu fonlar girisimi yeni
pazarlara sokmak, baska bir sirketi satin alarak birlestirmek amaci tasiyabilir.
Sirket operasyonlarinin risk diizeyi azaldike¢a, hedge fonlari, yatirim bankalari, 6zel
sermaye sirketleri finansman i¢in devreye girebilir.

Kaynak: Investopedia
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Oncelik #9: Kiiresel dl¢egini biiyiitmeyi hedefleyen yenilikgi girisimler icin
proje finansmani imkanlarinin gelistirilmesi

Orta Vadeli Programda (2018-2020) yer alan “Kalkinma Bankasi, stratejik sanayi
sektorlerinde yenilik¢i ve ylksek katma degerli lretim yatirimlarina uzun
vadeli fon saglayacak sekilde yeniden yapilandirilacaktir” politikasinin hayata
gecirilmesine oncelik verilmelidir.

Kalkinma Bankacilig1 reformunun odaginda, ileri teknoloji ve yenilikei alanlarda
uzun vadeli finansman modellerinin gelistirilmesine yo6nelik programlar
olusturulmasi hedeflenmelidir. Bu programlar kapsaminda, hentiz karsilanmamis
veya yetersiz olarak karsilanan kiiresel bir ihtiyaca yonelik prototip gelistirebilmis,
yenilik¢i is modelinin dogrulamasini yapabilmis ve belirli bir olgunluga erismis
isletmeler yer almalidir. Bu programlarin temel amaci isletmelerin; islevsel tirtin,
gercek prototip, kiiciik 6lcekli tiretim, pazar testi, orta ve biiyiik 6lgekli tiretim,
pazarlama, dagitim, satis ve satis sonrasi destek agini olusturmasi, algi yonetimi
ve markalasma asamalarindan verimli ve stiratli sekilde gecebilmesini saglamak
olmalidir.

Kiiresel 6lgekte yenilikgi girisimcilere yonelik olarak Eximbank kaynaklarini etkin
kullanimi saglanmaly, lilke kredi ve garanti programlarinin kullanimi artirilmalidir.
Bu kapsamda uygulanabilecek bir diger destek mekanizmasi da girisim sermayesi
yatirimi alan isletmelerin proje finansmani i¢in bor¢lanmalarin1 destekleyecek
kredi garanti mekanizmalaridir. Bu tip sirketlere verilecek 6zel kredi garantileri,
sirkete girisim sermayesi fonunun yaptig1 finansman girisinin bor¢ yoluyla
(leverage) katlanmasini saglayacaktir. Boylece verimlilik hedefi de gozetilerek
kredi garanti desteklerinin secici kullanimi1 yoluyla makroekonomik dengeleri
korumasi saglanacaktir.

Oncelik #10: Ulkenin stratejik ihtiyaclarim1 karsilayacak yenilikler icin
Endiistriyel Teknoloji Odiil Fonu Kurulmasi

TFV artisin1 hizlandirma potansiyeline sahip projelerin finansmaninda o6diil
modeline dayali yeni bir tesvik yaklasimi hayata gecirilmelidir®. Bu kapsamda ilk
etapta, Ar-Ge yapma ve destekleme seklinin degisimini hizlandirmaya yoénelik
olarak, platformlar (elektrikli ara¢ platformu vb.) desteklemek iizerine kurulu
yaklasimlarin benimsenmesi énemlidir. Bu yaklasimda, belirli kritik platformlar

g Industrial challenge fund benzeri yapilara érnekler icin bkz. http.//www.rcuk.ac.uk/funding/isct/;
https.//www.darpa.mil/program/darpa-robotics-challenge
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etrafinda sirketleri ve arastirma kurumlarini, devlet tarafindan belirlenen
hedeflere yonelik olarak yaristirmak gerektirmektedir.

Odiil kapsaminda stratejik patentlerin gelistirilmesine katki sunacak, yayilim
etkisi yliksek projelere oncelik verilmelidir. Bu alanlar icinde iilkemizin orta uzun
vadedeki ihtiyaclarinin karsilanmasinin yaninda, sosyal ve ekonomik etkilerin
yuksek olmasi, kiiresel 6lgekte ytliksek pazar potansiyeli, kamu desteginin farklilik
yaratabilecek olmasi ve yerel yetkinliklerin belirli bir olgunluk diizeyine erismis
olmasi gibi se¢im kriterleri yer almalidir.

Tanimlanmis 6nemli bir sorunu ¢6zmek icin, normal sartlarda isbirligi icinde
olmayan biyiik firmalar, kiigiik boyutlu teknoloji firmalari, arastirma kurumlari
gibi farkl yapilar1 ve uzmanlik alanlarini isbirligine sevk edebilecek, disiplinler
arasi yapilarin ortaya c¢ikmasi hedeflenebilir. Teknoloji bulmak, almak veya
gelistirmek, ddiiltin kurallar icerisinde projeyi gelistirenlere ait sorumluluklar
olarak tanimlanabilir. A¢ilan ¢agrilarda teknik yeterliligi gecen firmalara bir
miktar on finansman saglanarak, ac¢iklanan toplam 6dil, verilen stirede kriterleri
saglayan firmalar arasinda paylastirilabilir.

Ayrica bu kapsamda, Turkiye’deki kritik kiitleyi temsil eden nitelikli ortaklardan
olusan ve amaci endistrinin kullanabilecegi 6zglin yeni bilginin gelistirilmesi
olan rekabet 6ncesi (pazara en az 3-5 sene uzakliktaki ytlikselen teknolojiler i¢in)
konsorsiyum projeleri gelistirilmeli, liretilen bilginin adil ve yaygin kullanimi
(6rn. KOBI'ler, iiniversiteler ve arastirma kurumlarinin bu bilgilerden bedelsiz
faydalanmalar1 ve 3 sene icerisinde bilginin ticarilestirmesi mecburiyeti vb.)
tesvik edilmelidir. Bu kapsamda, gecen sene mevzuati hazirlanan Rekabet Oncesi
Isbirligi destek programinin islevsel hale getirilmesi saglanmalhdir.

Istisare Sorular 5: Finansal destek mekanizmalarinin giiclendirilmesi ve
cesitlendirilmesi (Soru 32-33)

32. imalat sanayiinde teknolojik yenilige dayal girisimciligin artirllmasi icin énerilen
oncelikler yeterli midir, ilave hangi destek mekanizmalari gelistirilmelidir?

33. Ulkenin stratejik ihtiyaclarin karsilayacak yenilikler icin 6édiillendirme yeterli bir
politika aract midir? Bu konuda baska hangi politika araglari gelistirilebilir?
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Pazarlama ve iliski ag1 gelistirme (networking) yetkinliklerinin
gelistirilmesi, “Tiirk teknolojisi” algisinin giiclendirilmesi

Bir firmanin verimliligini artirabilmesi icin deger zincirinde nasil konumlandigi,
kuresel tedarik zincirlerine entegrasyon bicimi, bilgiye erisme yontemleri ve
diger firmalarla kurabildigi uzun vadeli isbirlikleri gibi unsurlar belirleyici
olabilmektedir. S6z konusu unsurlar, firmalarin pazarlama ve iliski ag1 gelistirme
(networking) yetkinliklerinin 6nemini artirmaktadir.

Deger zincirinde ilerlemenin yollarindan biri de yenilikgilige yonelik faaliyetler
ile pazarlama faaliyetleri arasindaki iligkiyi giiclendirmekten ge¢mektedir.
Oniimiizdeki donemde, Ar-Ge faaliyetlerinde 6zel sektor payr %50’den daha
yukariya c¢ikarken, yapilan arastirmalarin ekonomik etkinligini artirmak
temel hedef olmalidir. Birgcok gelismekte olan tilkede oldugu gibi Tirkiye’'de de
ticarilesmedeki temel eksiklerin basinda Ar-Ge faaliyetleri ile pazar ihtiyag tespiti/
analizi arasindaki bagin zayifligi gelmektedir. Bu zayifliktan dolay1 ¢ok sayida
patentin ekonomik getirisi kisith olmaktadir. Pazardan dogan ihtiyaci karsilamaya
yonelik Ar-Ge faaliyetlerinin ticarilesme riski ise daha dustikttir.

Bu alanlarda, tilkemizin uluslararasi iliski aglarindan (network’lerden) oldukga
kopuk oldugu gériilmektedir (Sekil 6). Oncii ve éncii aday1 firmalarimizdaki ve
onlara destek saglayan araytizlerdeki insan kaynaginin uluslararasi is birlikleri
ve iliski aglarinin icinde daha aktif rol almalar1 desteklenmelidir. Tasarim, Ar-Ge,
lretim ve pazar egilimlerinin daha yakindan izlenmesi ve bunlara yonelik gerek
ekosistem duzeyinde gerek firma duzeyinde proaktif stratejilerin gelistirilmesi,
TFV’ye 6nemli bir katki yapacaktir.
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Sekil 6: Ag Haritasi: Bilisim Teknolojileriyle ilgili patentlerde uluslararasi isbirlikleri, 2010-2012

o Brazil

o Ukraine

o Poland @ Malaysia

o Saudi Arabia

/

A Korea
o South Africa

@ Australia

\ |
@ Netherlands

Kaynak: OECD, Patent Veri Tabani, Subat 2015

Yiiksek teknolojili bir yapiya dogru gecis bazi paradigma degisikliklerini de
beraberinde gerektirmektedir. Bu degisimlerden birisi lilkemizde gelistirilen
teknolojilere yonelik alginin gelismesi ve iyilestirilmesini kapsamaktadir. Ge¢gmiste
oldugu gibi, diisiik teknolojiden orta teknolojiye dogru giden stirecte “Tiirk Mal”
algisini iyilestirmeye yonelik calismalarin bir benzerinin “Turk teknolojisi” icin
de yapilmasi, teknolojik donilistim siireclerinin hizlanmasina, dolayisiyla da TFV
artislarina olumlu bir katki verebilir. TFV projesi kapsamindaytiriitiilen odak grubu
calismalari ve yiiz yiize goriismelerde, biiytlik 6lcekli firmalar ve kamu alimlarini
yapan mercilerde, yerli teknolojik becerilerin kisith ve sorunlu olduguna dair
gliclli bir inanisin bulundugu tespiti yapilmistir. Bu durumun ytiksek teknolojili
alanlarda faaliyet gosteren girisimcilerin performansina olumsuz bir etki yaptigi
vurgulanmaktadir.

© Austria

hinese Taipei

Bu sorunun ayrica uluslararast boyutu da bulunmaktadir. Yiiksek teknoloji
gelistiren, yenilikci is modellerine sahip girisimcilerin yurtdis1 pazarlardan,
ozellikle de kamu ihalelerinden pay alabilmesi i¢in devletin lobi destegini de
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yanlarinda gérmeleri 6nemlidir. Bu siirecte, tilkemizin kiiresel 6l¢cekte “marka
degerinin” artirilmasina da 6nem verilmeli; bugiin “Ulke Markasi Endeksi”
calismasinda 75 tulke icinde 53. sirada yer alan Turkiye'nin marka degerinin
gelistirilmesi i¢in tedbirler alinmalidir'®. Ulke marka degerini artirmada yabanci
insanlarin tilkemizin uriinlerine dair ytiksek kaliteli tirtin algis, tilkemizi ziyaret
etme ve lilkemizde egitim gorme taleplerinin diizeyi, altyapimizin niteligine dair
algilar1 belirleyici olmaktadir.

Oncelik #11: Pazarlama yetkinliklerinin gelistirilmesi

Yenilikci is modeline sahip ve/veya Ar-Ge’ye dayali, katma degeri yiiksek, markal
irin ve hizmetlerin pazarlama siiregleri desteklenmeli ve bu alanda farkindalik
artiritlmalidir. Bu kapsamda, 6zellikle Kalkinma Plani, Orta Vadeli Program, Yillik
Program, Bilim ve Teknoloji Yiksek Kurulu kararlarinda belirlenen oncelikli
teknoloji alanlar1 ve sektorler basta olmak tlizere uluslararasi pazarlara yonelik
urunlerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi faaliyetlerini icerecek destek
mekanizmalari olusturulmahdir.

Secilmis teknoloji ve deger zincirleri icin hedef pazarlara yonelik pazara girisi
calismalari, genel, sektorel ticaret heyetleri, ahm heyetleri, fuarlar ve projeler
desteklenmelidir. Turquality ve marka destek programlarindan faydalanan,
Ar-Ge calismalar1 yogun firmalarin sayisi artirilmal;, bu kapsamdaki yenilikgi
firmalarin ihtiyaglarina odaklanan bir markalasma ve pazarlama destek programi
olusturulmalhidir.

Pazarlama icin Ulke temelli yaklasimlarin yaninda, sehir temelli stratejilerin
gelistirilmesine yonelik yaklasimlarin da benimsenmesi 6énemlidir.

Ozellikle ileri teknolojili sektérlerde faaliyet gosteren yabanci sirketlerin ve
markalarin satin alinarak dis pazarlardaki dagitim kanallarina dogrudan erisim
saglanmasi desteklenmelidir. Bu konuda bilgilendirme, danismanlik ve teknik
destek saglanmasina yonelik mekanizmalar operasyonel hale getirilmeli ve
etkinlikleri artirllmahdir.

Oncelik #12: iliski aglarimin giiclendirilmesi (Ulusal ve uluslararasi
girisimciler, arastirmacilar, fon saglayicilar: ve kamu yoneticileri arasinda)
Girisimcilik ekosistemimizin uluslararasi baglantilarinin yetersizliginin de

10 http://www.futurebrand.com/uploads/CBI2014-5.pdf
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etkisiyle,yenigirisimlerinismodellerikiiresel degil yerel pazarayonelik olmaktadir.
Ar-Ge yapan ekiplerin kiiresel egilimleri, pazar kosullarini ve teknoloji trendlerini
daha yakindan takip etmeleri 6zendirilmelidir. Ar-Ge merkezlerinin yurtici ve
yurtdisi fon saglayicilarla, biiytik teknoloji sirketleriyle, arastirma kurumlariyla
ve birbirleriyle daha yakin iliskiler kurabilmelerine elverisli ortam ve programlar
hazirlanmalidir. Sadece biiytik 6l¢ekli firmalarin degil, kiigiik 6l¢ekli isletmelerin
de diinyay1 daha yakindan takip etmelerini kolaylastiracak mekanizmalar
olusturulmaly, uzun vadeli iliski aglarinin gelismesi desteklenmelidir.

Girisimcilik ekosisteminin uluslararasi baglantilar1 gelistirilmelidir. Ticarilesme
asamasindaki girisimcilerin uluslararasi pazarlardakibaglantidiizeyleriartirilarak
bu pazarlardaki aktorlerle daha ¢ok ve daha etkili iletisim ve is iligkileri kurmalari
tesvik edilmelidir. Ar-Ge tesvikleri icinde iliski ag1 temelli tegviklerin oraninin
artirilmas1 hedeflenmeli, farkli miihendislik alanlarinin ve yetkinliklerinin is
birligi yapmalar 6zendirilmelidir.

Yurtdisindaki aktorlerin Turkiye’deki girisimcilik ekosistemine girisini saglamak
icin yabanci erken asama fonlarinin Tiirkiye’de ofis agmalar1 veya yerli fonlara
ortak olmalari, yabanci kurumsal yatirimcilarin Turkiye’deki fonlara yatirim
yapmalari 6zendirilmelidir. Diger yandan, “Istanbul Finans Merkezi” ¢calismalarina
paralel olarak [stanbul sadece Tirkiye'nin degil, Balkanlar, Kafkaslar, Orta Dogu,
Kuzey Afrika ve Orta Asya cografyasindaki girisimciler i¢in de bir “Hub” haline
getirilmelidir. Bu yonde ozellikle diger iilkelerden gelen girisimci genclere
ve Kkalifiye insan kaynagina calisma izni kolayliklarinin taninmasi amaciyla
Mart 2017'de devreye giren “Turkuaz Kart” uygulamas1 kolaylastirilmali ve
yayginlastirilmali; gerekli tanitim kampanyalar yiiriitiilmelidir. Ozellikle e-ticaret
surecinde tlketiciye hizmet verecek Arapca, Rusca gibi dillerde yetkin personelin
desteklenmesi icin bir program gelistirilmelidir.

Devletinbelirlibir program dahilinde organize sanayiboélgeleri, teknoloji gelistirme
bolgeleri ve tiniversite arastirma kurumlari arasinda yurttilecek iliski ve is birligi
gelistirme faaliyetleri giderlerinin bir kismini, iistlenmesi 6nerilmektedir. Ilgili
kurumlarin icinde bu yondeki kapasite insasi stireglerinin (yiiksek katma degerli
hizmet sunabilecek ekiplerin olusmasi) kamu tarafindan desteklenmesi 6nemlidir.
Yiiksek basari sahibi lisans ve yiiksek-lisans 6grencilerinin hizli biiytiyen (start-
up) KOBI'lerde yenilik¢iligi hizlandirmak amaciyla ¢calismalar1 6zendirilmelidir.
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Universitelerdeki akademisyenlerin 1-2 yillik izin programlariyla (sabbatical)
0zel sektorde arastirma projelerinde gorev almalari tesvik edilmelidir.

Universitelerle is birligi icinde, secilecek teknolojilerde diinyanin en énde gelen
uzmanlarinin 6 ay - 12 ay siireyle Tirkiye’ye davet edilmelerini, araytizlerde
arastirma yapmalarinin desteklenmesini ve onlarin ilgi alanlarina giren 6nci
firmalarin yoneticileriyle etkilesimini saglayacak bir programin gelistirilmesi
onerilmektedir. Bu programin finansmaninin faydalanici sirketler, arayiizler ve
kamu tarafindan paylasilmasi yerinde olacaktir.

Firmalardaki beyaz yakali personel ve yatirnm almis girisimcilerin bilgi ve
becerilerini gelistirmek tlizere yurti¢i veya yurtdisindaki nitelikli yiiksek lisans,
doktora programlarina, kisa siireli (1 ay - 1 yil) egitim, kapasite gelistirme,
arastirma programlarina katilimi tesvik edilmelidir.

Uygulayict kurum ve kuruluslar arasindaki is birlikleri ve tecriibe paylasim
programlari daha derin ve sistematik hale getirilmelidir.

Oncelik #13: Tiirk Teknolojisi algisinin gii¢lendirilmesi ve marka degerinin
artirilmasi

Yurticindeki alginin iyilestirilmesine yonelik olarak asagidaki adimlarin atilmasi
onerilmektedir:

o Teknoloji Odiilleri kapsaminin genisletilerek goriiniirliigiiniin artirilmasi

e Basar1 hikayelerini vaka analizleriyle belgelemek ve yayabilmek amaciyla
calismalar yapilmasi

e Arastirma laboratuvarlari, Ar-Ge merkezleri, teknoloji gelistirme boélgeleri, kamu
kurumlari ve firmalar arasindaki baglari giiclendirmeye yonelik ag olusturma ve
gelistirme faaliyetleri ytrttiilmesi

Yurtdisindakialgininiyilestirmesineyonelikolarakise asagidakiler onerilmektedir:
e Marka Destek ve Turquality programina daha fazla teknoloji sirketinin alinmasina

yonelik, tanitim, bilgilendirme ve kapasite insasi calismalarinin yapilmasy;
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yurirlikteki destek mekanizmalarinin teknoloji firmalarinin markalasma
ihtiyaglarina uygun hale getirilmesi.

e Basta kritik kiitleye sahip teknoloji gelistirme bolgeleri olmak tizere, belirli
teknolojiler etrafinda kiimelenmelerin yurtdisinda 6nemli teknoloji merkezleriyle
entegrasyonlarinin desteklenmesi

e Yurtdis1 misyonlarimizdaki ticaret misavirlerinin iilkemizdeki teknoloji
firmalarinin kapasiteleri hakkinda bilgilendirilmeleri

e Uluslararasi iliskilerimizde ve diplomasi alaninda, imalat sanayinin kiiresel
deger zincirlerindeki konumlarini gelistirme hedefine yonelik adimlara dncelik
verilmesi

e Bilgi islem teknolojilerinde, 6zellikle Tiirkiye'nin genis sanayi tabanindaki
kiimelenmelere girdi teskil edecek gomiilii yazilimlar, nesnelerin interneti ve
KOBI'lere yonelik bulut uygulamalar: gibi alanlara éncelik verilmesi

Bu yatirimlarla hem s6z konusu sektorlerin ililkemizde gelismesine kaynak
saglanmali, hem de kiresel yatirnmcilar nezdinde bu yatirimlarin Turkiye'de
gerceklestirilebildigini gosteren bir ‘demonstrasyon’ etkisi olusturulmalidir.

Istisare Sorular 6: Pazarlama ve iliski ag1 gelistirme (networking) yetkinliklerinin
gelistirilmesi, “Tiirk teknolojisi” algisinin giiclendirilmesi (Soru 34-36)

34. Uluslararasi pazarlara yonelik tirtin gelistirilmesinde tilke temelli stratejilere
ilave olarak sehir temelli stratejiler gelistirilmesi konusunda ticari
deneyimlerinizden ¢ikardiginiz dersler nelerdir?

35. Yurtiginde ve yurtdisinda hangi aktorler arasinda iliski aglarinin gelistirilmesinde
fayda goriiyorsunuz? Bu alanda devletin sunabilecegi katkilar nelerdir?

36. Tiirk teknolojisi ve Tiirk markalarina dair yurt i¢cinde ve yurt disindaki algilari
nasil degerlendiriyorsunuz? Alginin gelistirilmesine yonelik olarak burada
siralanan Oneriler yeterli midir, ilave hangi 6nlemler alinabilir?
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Yerlilestirme (ve millilestirme) giindeminin verimlilik odaklihale getirilmesi

Savunma Sanayi Miistesarhiginin 1985 yilinda kurulmasi ile baslayan, savunma
alanindaki kamu alimlar1 yoluyla yerli tiretim Kkabiliyetlerinin gelistirme
perspektifi biiyiik 6l¢iide basarili olmustur. Once temel ekipmanlarin alim ile
baslayan bu siirecte (1980’ler), ilk olarak kiiresel oyuncularla ortak imalat fazi
devreye girmis (1990’lar), daha sonra ise kismi tasarim ve temel platformlara
odaklanilmis (2000’ler), bunun ardindan ise son yillarda 6zgiin tasarim ve yerli
liretim siirecine gecilmistir. Bir sonraki hedef ise temel ve ileri teknolojilerin tam
yerlilesmesidir. Bu baglamda yerli {irtin “tasarimi, patenti ve uluslararasi fikri
miilkiyet haklariyabanci kurum ve kuruluslariaitolan, yurticinde iiretilen tirtinler”
(6rn. tilkemizdeki binek otomobil iiretimi) olarak tanimlanirken, milli tiriinler ise
“tasarimi, patenti ve uluslararasi fikri miilkiyet haklar1 yerli kurum kuruluslara
ait, yurtici/yurtdisinda iiriinler” (6érn. Ulkemizdeki beyaz esya iiretimi) olarak
tanimlanabilir.

‘ Sekil 7: Savunma Sanayi Yerlilik Orani ‘

50 22
40
30 25
20 Not: Savunma Sanayi Yerlilik Orani
10 bir lilkede savunma alaninda yapilan
0 kamu mal alimlarinin ne kadarinin
2001 2007 2010 2017 liretimi yurticinde yapilan liriinlerden

karsilandigini gosterir:

Kaynak: Savunma Sanayi Miistesarligi

Onuncu Kalkinma Plan1 hazirligi asamasinda, s6z konusu tecriibenin savunma
disindaki alanlara nasil uygulanabilecegi 6nemli bir tartisma konusu olmustur.
Savunma sanayii alaninda yasanan gelismeler ve basarilar ve 2008 Kiiresel
Krizinin ardindan ¢ogu tlkenin daha etkin sanayi politikalarina geri donmeye
baslamasi yerlilestirme politikalarinin 6nemini artirmaktadir. Her ne kadar
Diinya Ticaret Orgiitii, AB Giimriik Birligi ve AB miiktesebatinin kamu alimlar:
bashgindaki kurallar yerlilestirme programlarini kisitlasa da kiiresel kriz sonrasi
sekillenen yeni kogullar altinda bu kurallarin baglayicilig1 giderek azalmaktadir.
Diinyada tespit edilebilen 117 farkl yerlilestirme programindan sadece 3 tanesi
Diinya Ticaret Orgiitii'nde yaptirnm mekanizmasina tasinmistir (PIIE, 2013).
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Bu gelismelerin yansimasi olarak, Onuncu Kalkinma Planinda “Kamu alimlar,
yerli firmalarin yenilik ve yesil tiretim kapasitesini artirmada etkin bir arag
olarak kullanilacaktir. Bu kapsamda, nitelikli ihale sartnameleri hazirlama ve
degerlendirme kapasitesi gelistirilecek, iyi uygulama orneklerinin kamuda
yayginlastirilmasi ve tanitilmasi saglanacaktir” politikas1 yer almistir. Bunun
yaninda, 25 oncelikli doniisiim programindan biri “Kamu Alimlar1 Yoluyla
Teknoloji Gelistirme ve Yerli Uretim Programi” olmustur. Ardindan Sanayi Isbirligi
Programi, Saglik Endistrileri Yonlendirme Komitesinin kurulmasi, Yenilenebilir
Enerji kanunun ¢ikarilmasi basta olmak tizere bir dizi program devreye alinmistir.
Buradaki temel amag, yaklasik 50 milyar dolar1 bulan yillik kamu alimlari
biitgcesinin sadece minimum maliyet perspektifiyle degil, yerli sanayiyi gelistirme
ve teknolojik yetkinlikleri artirma hedeflerinden giidiilmesidir. Ozellikle saglik,
ulastirma ve enerji alanindaki kamu alimlarinda teknoloji transferi, yenilikgilik ve
yerlilestirme siireclerini hizlandirmak icin 6nemli bir hareket alan1 bulunmaktadir.
Savunma sanayii icin gecerli olan yaklasimlarin diger endiistrilerde gecerli
olmasini zorlastiran bir dizi unsur bulunmaktadir. Savunma sanayiinde alimlarin
tek bir elden yapiliyor olmasi, piyasa aktorleri arasindaki orkestrasyonu daha
yapilabilir hale getirmektedir. Konsept ve prototip gelistirme ve dogrulama
surecleri alim tarafindaki oyuncularin sayisinin az olmasindan dolay: esgudimlii
olarak yapilarak yonlendirme saglanabilmektedir. Ayrica s6z konusu stire¢lerde
milli guvenlik kaygilarinin 6n planda olmasi, maliyet, verimlilik gibi unsurlari
dogal olarak ikinci plana atabilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu yerlilestirme
programlari, giderek sanayi politikasinin en kritik araglarindan birisi haline
gelmesine ragmen, yerlilestirme programlarinin TFV’ye herhangi bir katki
sunmamasi, hatta TFV’yi olumsuz yonde etkileme riski bulunmaktadir. Bu riskin
yonetilmesi ve TFV ac¢isindan bir kazanima ¢evrilmesi, TFV politika ¢er¢evesinin
asli unsurlarindan biri olmahdir.

Oncelik #14: Yerlilestirme giindeminin verimlilik odakl hale getirilmesi
Oniimiizdeki dénemde yerlilestirme odakli sanayi politikalarinin artmasi
ongorilmektedir. Bu nedenle sanayi politikalarinin TFV’ye olumlu etkilerini
artirmaya yonelik bir yaklasim gelistirmek zorunludur.

Orta Vadeli Programda (2018-2020) yer alan kamu alimlar1 politikasina (Bkz.
Kutu 3) TFV perspektifi ile birlikte oncelik verilmelidir.
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Kutu 3: Orta Vadeli Programda (2018-2010) Kamu Alimlar1 Politikas1

Kamu alimlari, Ar-Ge ve yenilik faaliyetlerine katki saglayacak; yerlilestirmeyi ve
teknoloji transferini tesvik edecek yatirimlar icin kullanilacaktir. Bu kapsamda;

¢ Kamu alimlarina yonelik uzun vadeli tedarik planlari hazirlanacak, kuruluslar
arasl ortak alim imkanlari olusturulacaktir.

o Ilag ve tibbi cihaz sanayii, rayl sistem ve havayolu araclari, savunma sistemleri,
enerji ekipmanlari, bilisim ve haberlesme sistemleri alanlarina dncelik verilecektir.

e DMO alimlar1 ve TOKI projelerinde yerli iiriinlere éncelik saglanacaktir.

Kaynak: OVP 2018-2010, s. 53

Bu politikalarin yitriitiilmesinde, verimlilik etkilerini artirmak i¢in asagidaki
ilkelerin benimsenmesi ve bu ilkeleri operasyonel hale getirecek adimlarin
atilmasi 6nerilmektedir:

e Yerlilestirme programi kapsamina alinacak iriinlerde, ithal ikame onceligi
kadar kiresel pazar dinamikleri ve talep kosullar1 da dikkate alinarak, destek
kapsamindaki projelerin kiiresel bir vizyon ile kurgulanmalar1 saglanmalidir.
S6z konusu yatirimlarin proje temelli tesvik mekanizmasi ile esgiidimlii olmasi
onemli olacaktir.

e Programlarin tasarim, uygulama, izleme ve degerlendirilmesinde uzun vadeli bir
perspektife sahip olunmali, savunma sanayiinin gelisiminde oldugu gibi gelisim
fazlarindanveyetkinlikinsasiasamalarindan olusan bir yaklasim benimsenmelidir.

e Kamu tarafindan alinacak iirtin ve hizmetlerin 6zelliklerini tanimlayabilecek,
yenilikgilik, verimlilik ve teknoloji konularinda kiiresel perspektife sahip insan
kaynaginin kamu icinde gelistirilmesine 6ncelik verilmeli; bu yonde kapasite
insas1 programlari olusturulmalidir.

e Yerlilestirme uygulamalar: yerel yetkinliklerin olusmasina odaklanmalidir. Bu
baglamda sadece tekil firmalara degil, onlarin icinde bulunduklar1 ekosistemin
geneline yonelik tamamlayic1 tedbirler gelistirilmeli, piyasa ve koordinasyon
aksakliklarina odaklanan bir yaklasim benimsenmelidir. Uygulamalarin
yayginlastirlmas1 karari, ilgili alandaki tedarik¢i varligina bagh olmaly;
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zorunlu yerlilestirmenin o6tesinde yerel verimlilik artislarinin hizlandirilmasi
ve yetkinliklerin giiclendirmesine odaklanilmalidir. Ornegin, ézellikle sistem
miithendislerinin, farkli teknolojileri entegre edebilecek insan kaynaginin
gelisimine oncelik verilebilir.

e Kamu alimlarn disinda da yerli olarak iretilebilecek teknolojilere talep
yaratilmasina oncelik verilmeli; buna yonelik dizenlemeler ve destek
mekanizmalari, teknoloji {lreticileri ile istisare halinde dinamik bicimde
gelistirilmelidir. Ornegin, insaat sektériinde kompozit malzeme kullanimini
artirmaya yonelik olarak belediyelerle isbirligi icinde, yapilasma ve imara yonelik
diizenlemeler bir ara¢ olarak kullanilabilir.

e Kamu ve 0zel sektor arasinda saglikli ve yapici bir diyalog ortaminin olusmasi
saglanmali, yerlilestirme ve millilestirme kriterleri 6zel sektér oyunculari
tarafindan benimsenebilir ve i¢sellestirilebilir olmalidir

e Programlarin tretim kalitesine olumlu yansimasini temin etmek i¢in kamu
alimlarinda sadece ihale maliyetine degil, “toplam satin alma maliyetine” 6ncelik
verilmelidir.

¢ Ozellikle demiryolu, havayolu, metro vagonlari, riizgar tiirbinleri gibi alanlar basta
olmak tizere, kamu alimlarinda yerli ileri malzeme kullaniminin tesvik edilmesi,
tilkemizdeki toplam faktor verimliliginin artmasina ciddi bir katki yapabilir.

e Yerlilestirme stirecinin kisa vadeli bir kosu degil uzun soluklu bir maraton
oldugu gerceginden hareketle, uluslararasi firmalarla etkin miizakere siirecleri
gelistirilmelidir. S6z konusu miizakereler yapilirken, Tiirkiye’nin hangi tirtinlerde
ne kadar pazarlik giicii oldugu hesaba katilarak, bu alanlarda itilkemizin rakibi
olabilecek Dogu Avrupa ve Orta Dogu tilkeleri ile mukayeseli bir pazarlik ¢ergevesi
hazirlanmalidir.

Istisare Sorular 7: Yerlilestirme (ve millilestirme) giindeminin verimlilik odakl
hale getirilmesi (Soru 37-39)

37. Yerli tiretim giindemine alinabilecek tiriin ya da {iriin gruplari neler olabilir?

38. Kamu alimlarini bu alanda daha etkin kullanmak i¢in neler yapilabilir?

39. Kamu alimlarinin yaninda yerli iiretimi tesvik etmeye yonelik hangi politika
araglari nasil kullanilabilir?
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3. TFV Politikalarinin Etkin Uygulanabilmesi i¢in
Arayuz Yaklasimi

Ulkemizde son yillarda firmalarinin yiiksek katma degerli iiretim ve ihracatlarini
artirmak Uzere c¢cok sayida destek programi ve uygulama aracglar1 devreye
girmistir. (Bkz. Kutu 4) Bu ekosistem i¢inde Ar-Ge destekleri, arastirma
altyapilari, markalasma destekleri, kiime yapilar1 ve kiime destekleri, uluslararasi
rekabetciligin gelistirilmesi destekleri, Tiirkiye Yatirim Fonu, teknoloji gelistirme
bolgeleri, teknoloji transfer ofisleri, organize sanayi bolgeleri, Savunma Sanayii
Miistesarligiile on yillarla ifade edilebilecek uygulama deneyimine sahip kalkinma
bankacilii, baslica program ve araglar1 olusturmaktadir. Tim bu destek ve
uygulamalara ragmen, yliksek teknoloji tirlinlerin ihracati heniiz istenilen seviyeye
ulasamamis; inovasyonun tetikledigi ekonomik deger ile verimlilik kazanimlari
siirl kalmistir.

Bircok sektdrde yasanmakta olan iissel biliylimeden dolayi, artik maliyet ve
kalite unsurlarinin yaninda hiz ve ¢eviklik 6nem kazanmaktadir. Tiirkiye’'nin
bu unsurlar agisindan geride kalma riski bulunmaktadir. Turkiye'nin yuksek
teknolojili tiretim ve ihracatini artirmak icin gerekli altyapi ve araclar biiytik
olctide vardir veya bu altyapi ve araglarin ihtiyac tespitleri yapilmistir. Bununla
birlikte i) farkli bakanliklarin ilgi, sorumluluk ve yetki alanlarinda politika,
program ve uygulama araglar: arasinda koordinasyon, ii) uygulama sonuglarinin
degerlendirilmesi iii) teknoloji, tema, firma se¢ciminde odaklanma konularinda
eksiklikler bulunmaktadir.

e World Economic Forum Kiiresel Rekabetcilik Endeksi 2017-2018 Raporunda 137
tilke arasinda, 53. sirada bulunan Tiirkiye, “inovasyon kapasitesi” kategorisinde
74. sirada yer almakta ve yillar icinde bozulan bir performans sergilemektedir
(Oysa Tiirkiye 2006’da 125 tlke icinde 47. sirada yer almaktaydi).

e Yine ayni endeksin altbilesenlerinde Tiirkiye'nin 137 tilke icinde siras1 “Arastirma
Kurumlar1 Kalitesi” bileseninde 100., 6zel sektér Ar-Ge harcamalarinda 69.,
liniversite-sanayi is birliginde 66., miihendis ve bilim insanlarin sayisinda 49.,
patent basvurularinda 39., yiiksek teknolojili kamu alimlarinda 64. siradadir.

e Cornell University, INSEAD ve WIPO tarafindan yayinlanan Kiiresel Yenilik¢ilik
Endeksi 2017 sonuglarina gore Tiirkiye 127 iilke icinde 43. siradadir (2007 yilinda
107 tulke igcinde 45. sirada yer almaktaydi).

e Firmalarin yonetim kalitelerini 6lgen LSE Center for Economic Performance
Diinya Yonetim Anketinde 2013-2014 donemi itibariyle Turkiye, imalat sanayi
firmalarinin yonetim kalitesi ortalama degerine gore secilen 35 iilke i¢cinde 21.
sirada yer almaktadir.
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Basta devlet destekleri olmak {lizere politika tasariminda genel egilim, firmalara
yonelik miidahalelerde tiim firmalar1 kapsamaya c¢alismak ve bu nedenle
firma ortalamasini esas almaktir. Yilda ortalama, KOSGEB tarafindan 42.000
firmaya destek, TUBITAK- TEYDEB tarafindan 3.000 firmaya Ar-Ge destegi,
Ekonomi Bakanlig1 tarafindan da 4.500 firmaya yatirim tesvik belgesi ve
3.000 firmaya fuar destegi verilmektedir. Devlet desteklerinin herkesi esit
bir sekilde kapsamaya yonelik bu tutumu, piyasadaki sirketlerin verimlilik ve
katma deger performanslarinin ayirt edilmesini engellemektedir. Dolayisiyla
politika miidahaleleri, verimlik artislarini 6zendirici ve hizlandiric1 bir islev
lstlenememektedir. Diger yandan merkezi yonetim, politika uygulamalarinin
icinde kalmaya c¢alisarak uygulama yetkisini devretme/paylasma, politika
sonuglarini izleme, degerlendirme ve 6nlem alma dongiisiine yeterince agirlik
verememektedir.

Proje kapsaminda yapilan tematik ve sektorel calistaylarda ve derinlemesine
goriismelerde devlet desteklerine yonelik firmalarin degerlendirmeleri alinmistir.
Bu degerlendirmeler ¢ogunlukla desteklerin verilis yontemine odaklanmakta;
basvuru siireclerinin  sadelestirilmesi, yararlanicinin istismar edecegi
varsayimindan ziyade giivene dayali olmasi gibi unsurlan icermektedir. Ayni
zamanda, bir yandan desteklerinin verimlilik performansiyla iliskilendirilmesi,
digeryandandasistemicindefirmafarkliliklarinthesabakatanesnekliginbulunmasi
onerilmekte, desteklerin sistematik sekilde etkilerinin degerlendirilmesinin
onemine vurgu yapilmaktadir. Devlet desteklerinin yeniden yapilandirilmasina
yonelik bu unsurlar devletle firmalar arasindaki iliskileri yeniden diizenleyecek,
stratejik alanlardaki programlar1 devlet adina uygularken, firmalarin verimlilik
ve yenilikcilik performanslarini yiikseltmeye odaklanan arayiiz yapilarina olan
ihtiyacaisaretetmektedir. S0z konusu arayiiz yapilari, stratejikamaclari ve kapsami
On Birinci Kalkinma Plan1 dogrultusunda belirlenecek programlari uygulamaya
odaklanmalidir. Araytliz yapilari, bu programlar iizerinden, kamu kaynagini
ilgili ekosistemin ve biinyesindeki firmalarin TFV artislarin1 desteklemek icin
kullanmali/kullandirtmalidir.

Arayiiz yapilarina bu baglamda bakildiginda, TFV politika ¢cercevesinin uygulamasi
slirecinde dncii ve 6ncii adayi firmalara yapilacak miidahalelere odaklanan yapilar
olarak gortlebilir. Devlet TFV artislarina yonelik hedeflerini gerceklestirmek icin
seffaf, nesnel ve profesyonel kriterlerle tercihler yapmali, bu tercihlere uzun vadede
sureklilik kazandiracak ilkelerle uyumlu yapilar olusturmali veya mevcut yapilari
dontstirmelidir. Bu baglamda, 6ncti ve 6nci adayi firmalar ile devlet arasinda i)
devlet desteklerinin en gerekli, en etkili, en verimli sekilde kullanilmasini temin
eden ve ii) misterek eylem gerektiren konularda inisiyatif alan arayiiz yapilarina
ihtiya¢ bulunmaktadir. Asagida tasarim ilkeleri ayrintili olarak verilen bu arayiiz
yapilari, devletle firmalar arasindaki iliskiyi 21. yiizyilin ihtiyaclarina gore yeniden
tanimlamay1 ve devlet desteklerinin arzu edilen TFV sonuglarina yansimasini
hedeflemelidir.
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Kutu 4: Uygulamadaki Devlet Destekleri

Firmalar proje kapsaminda yapilan tematik ve sektorel calismalarda ve derinlemesine
goriismelerde gesitli talep ve beklentilerini dile getirmislerdir. TFV Politika Cergevesi
icin girdi saglayan bu dneriler, toplam faktdr verimliligini saglayacak dogrudan

destek miidahaleleri ve verimlilik icin elverisli ortam saglayacak miidahaleler i¢in ana
basliklar halinde asagidaki gibi 6zetlenmistir:

e Devlet destekleri sade ve basvuru siirecleri basit olmalidir.

e Devlet destekleri yararlanicinin istismar edecegi varsayimina degil giivene dayali
olmalhdir.

¢ Devlet destekleri verimlilik performansiyla iliskilendirilmelidir.

¢ Devlet destekleri firmanin istedigi yonde gitmesini saglayacak esneklikte olmaldir.

¢ Destekler uzun vadeli bir bakis ac¢isina sahip olmali, destegin beklenen etkileri
ongortlerek firma se¢imi yapilmahdir.

e Desteklerin gecerlilik siireleri belirli olmali, devletin verilen tesviklere miidahalesi
ongorulebilir olmalidir.

» Desteklenecek firma tipolojisi ciro, calisan sayisi gibi girdiler lizerinden degil amac,
etki veya sonuglar tizerinden belirlenmelidir.

¢ Destek programlarinda danismanlik konusunda ¢6zim ortakliklari gelistirilmelidir.

e Desteklerin sonuclarina iliskin etkiler degerlendirilmelidir.

» Nakit destek ve vergi indirimleri ayni destek icinde farkli yogunluklarda
kullanilabilmelidir.

« lyi destek bagvurusu belli bir programin kosullarina uymuyor diye geri cevrilmemeli,
esnek destek ¢coziimleri yaratilabilmelidir.

¢ Firmalarin kritik teknolojik alanlara yapacaklari otomasyon, yazilim, 6zel makine
ekipman gibi yatirimlar bu yatirimlarin is siireglerine entegrasyonunu igerecek
sekilde desteklenmelidir.

e Vergi indirimi ya da nakit destekler disinda da devlet, firmalara olan yaklasim ve
davranislarinda 6zel sektoriin arkasinda oldugunu hissettirmelidir.

Uygulamadaki devlet destekleri, Hazine Miistesarligi Devlet Destekleri Genel
Miidiirliigii tarafindan izlenmekte ve destek uygulamalarina esas teskil eden
mevzuat listesi yayinlanmaktadir. Asagida Hazine Miistesarligi duyurular: dikkate
alinarak hazirlanan imalat sanayiini dogrudan ilgilendiren devlet destekleri listesi
sunulmaktadir.
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BIiLiM, SANAYi VE TEKNOLOJi BAKANLIGI

 Sanayi Tezleri Projelerinin Desteklenmesi

e Arastirma, Gelistirme ve Tasarim
Faaliyetlerinin Desteklenmesi

e Teknolojik Uriinlerin Tanitim ve
Pazarlanmasi Destegi

» Teknolojik Uriin Yatirim Destek Programi

e Teknoloji Gelistirme Bolgeleri

e Organize Sanayi Bolgeleri

e Kiimelenme Destek Programi

EKONOMi BAKANLIGI

e Yatirimlarda Devlet Yardimlari

e Yatirimlara Proje Bazli Devlet Yardimi
e Cazibe Merkezleri Programi

o Thracata Yonelik Devlet Yardimlari

o Istihdam Yardimi

o Tiirk Uriinlerinin Yurtdisinda
Markalasmasi, Tiirk Mal1 imajinin
Yerlestirilmesi ve TURQUALITY

o Tasarim Destegi

o Yurt Dis1 Birim, Marka ve Tanitim
Faaliyetlerinin Desteklenmesi

o Uluslararasi Rekabetciligin
Gelistirilmesinin Desteklenmesi

o Pazar Arastirmasi ve Pazara Giris Destegi

o Sektorel Nitelikli Uluslararasi Yurt ici
Fuarlarin Desteklenmesi

e Pazara Giris Belgelerinin Desteklenmesi

o Uriinlerde ihracat ladesi Yardimlar

e Yurt Disinda Gergeklestirilen Fuar
Katilimlarinin Desteklenmesi

e Teknik Miisavirlik Hizmetlerine Saglanacak
Devlet Yardimlari

¢ Doviz Kazandiric1 Hizmet Ticaretinin
Desteklenmesi

¢ Doviz Kazandiric1 Hizmet Sektorleri
Markalasma Destekleri

e Dahilde Isleme Rejimi

e Serbest Bolgeler

ENERJi VE TABii KAYNAKLAR BAKANLIGI

o Endiistriyel Isletmelerde Enerji Verimliligi
Artirici Projelerin Desteklenmesi

¢ Enerji Sektorii Arastirma-Gelistirme
Projeleri Destekleme Programi (ENAR)

KALKINMA BAKANLIGI
o Kalkinma Ajanslari Proje ve Faaliyet
Destekleri

o Faiz Destegi
o Faizsiz Kredi Destegi
o Dogrudan Finansman Destegi

ULASTIRMA, DENIZCiLiK VE HABERLESME

BAKANLIGI
e Arastirma Gelistirme Projelerinin
Desteklenmesi

KREDI GARANTI FONU A.S.
e Kredi Garanti Destegi

TURKIYE TEKNOLOJi GELISTIRME VAKFI
¢ Cevre Proje Destekleri

o ileri Teknoloji Projeleri Destegi

e Teknoloji Gelistirme Projeleri Destegi

e Ticarilesme Projeleri Destegi
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 TUBITAK Teknoloji ve Yenilik Destek
Programlari

o Sanayi Arastirma Teknoloji Gelistirme ve
Yenilik Projeleri Destekleme Programi

o Proje Pazarlar1 Destekleme Programi

o Universite-Sanayi isbirligi Destek
Programi

o KOBI Ar-Ge Baslangi¢ Destek Programi

o Uluslararasi Sanayi Ar-Ge Projeleri
Destekleme Programi

o Oncelikli Alanlar Arastirma Teknoloji
Gelistirme ve Yenilik Destekleme
Programi

o Girisimcilik Asamali Destek Programi

o Teknoloji Transfer Ofisleri Destekleme
Programi

o Girisim Sermayesi Destekleme Programi

o Onciil Ar-Ge Laboratuvarlari Destekleme
Programi

o Yenilik Girisimcilik Alanlarinda Kapasite
Artirilmasina Yonelik Destekler

o TUBITAK Patent Destek Programi

KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERi
GELISTIRME VE DESTEKLEME iDARESI
e KOSGEB Destek Programlari

o Genel Destek Programi

o Girisimcilik Destek Programi

o KOBI Proje Destek Programi

o Tematik Destek Programi

o Isbirligi-Giicbirligi Destek Programi

o Arastirma-Gelistirme Inovasyon ve
Endiistriyel Uygulama Destek Programi

o Gelisen Isletmeler Piyasas1 KOBI
Destek Programi

o Uluslararasi Kulugka Merkezi ve
Hizlandirici Destek Programi

o KOBIGEL KOBI Gelisim Destek Programi

o Teknolojik Uriin Tanitim ve Pazarlama
(Teknopazar) Destek Programi

o KOBI Teknolojik Uriin Yatirim (KOBI
Teknoyatirim) Destek Programi

o Stratejik Uriin Destek Programi

» KOSGEB KOBI Kredi Faiz Destegi

TURKIYE IHRACAT KREDi BANKASI A.S.
o fhracat Kredileri, Alic1 Destekleri ve Alacak
Sigortasi

MERKEZI FINANS VE iHALE BiRiMi
o Katilim Oncesi Yardim Araci
(IPA I ve I) Destekleri

Devletin dnciive 6nciiadayi firmalaramiidahalesinde arayiizlerin tasarimina

yonelik ilkeler

Teknolojik dontisim ve TFV artislarindaki iyi uygulama orneklerinin sentezi
dogrultusunda, Ar-Ge ve firma desteklerinin yeniden yapilandirilmasi, program
temelli yaklasimlarin benimsenmesi ve bir dizi tasarim ilkesinin dikkate
alinmasi Onerilmektedir. Bu baglamda, politikalarin uygulama asamasinda rol
tistlenebilecek, devletle firma arasindaki iliskiyi giivene ve gelistirmeye dayali
olarak yeniden tanimlayacak, sadece tekil olarak firmalar1 degil ayn1 zamanda
deger zincirini ve ekosistemi destekleyecek arayiiz yapilarinin operasyonel hale

getirilmesi dnerilmektedir.
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Soz konusu araytiz yapilar, tek-tipte degil, farkl islevler tistlenebilecek ve farkl
miidahale tiplerine odaklanabilecek sekilde kurgulanmalidir. Farkli teknolojik
onceliklerin ve deger zincirlerinin farkli ara-yliz yapilarina ihtiyaglar1 olacagi
icin sistemde cesitliligin saglanmas1 6nemlidir. Onerilen arayiiz yapilarinin
ustlenebilecegi gorevlere bazi 6rnekler asagida verilmektedir:

e Teknoloji ve yenilikcilik icin girdileri artirmak: Ar-Ge hibeleri ve vergi
tesvikleri, risk sermayesi icin kamu kaynagi; piyasa ve sisteme iliskin aksakliklari
onarmaya yonelik program gelistirme; Ar-Ge faaliyetlerinin riskinin azaltilmasi

e Mali olmayan (beceri, uzmanlik) yetkinlikleri artirmak: Ortak arastirma
projelerinin ytriitiilmesi, teknolojik danismanlik hizmetlerinin sunulmasi,
fikri milkiyet kullanimi, teknik destek hizmetleri saglanmasi, yliksek nitelikli
gocmenlerin ¢ekilmesi ve mobilite programlarinin yurititiilmesi

* Ekosistemleri olusturmaya ve giiclendirmeye odaklanmak: Yeni sektorlerin
veya teknolojilerin gelistirmesine yo6nelik c¢alismalarin ytritilmesi (yesil
teknolojiler, biyoteknoloji, nanoteknoloji vb.); kiimelenme, iliski aglari, Ar-Ge is
birlikleri, TTO’lar ve inkiibatorler icin destek mekanizmalarinin olusturulmasi

e Cerceve kosullariiyilestirmek: Yatirim ve is yapma ortamindakiiyilestirmelerin
saglanmasi, deneysel bir yaklasimla, inovasyon ekosisteminin daha etkin ¢alismasi
icin yeni politika ve programlarin uygulanmasi

e Gorey, soylem ve hazirlik gelistirme: Biiyiik toplumsal ve ekonomik sorunlari
cozmeye c¢alisan, yavas tempolu iyilestirmelerden ziyade radikal degisimi
hedefleyen ¢calismalara odaklanilmasi (savunma, enerji, cevre vb.); uzgori ve ufuk
calismalar ytrutiilmesi, teknoloji yol haritalar1 hazirlanmasi

e Bilgi ve yeniliklerin yayilimi: Firmalarin temel becerilerini gelistirmeye
yonelik calismalarin yapilmasi, yonetim kalitesinin gelistirilmesi, insan kaynaklari
yonetiminin gelistirilmesi (dijital donlisiim, markalasma ve pazarlama becerileri
vb.)

Araylizler devletin 6ncii veya oncii aday1 firmalara miidahalesini belirleyen, TFV
politika cercevesi dogrultusunda belirlenmis ilkeler cevresinde hareket eden
mekanizmalar olarak diisiiniilebilir. Bunlar mevcut kamu tiizel kisilikleri, 6zel
hukuk tiizel kisilikleri olabilecegi gibi sozlesmeye dayal olarak tanimlanmis bir
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misyonu yiiklenen herhangi bir tiizel kisilik (vakif, dernek, anonim sirket vb.) de
olabilirler. Buyapilarin asgari olarak asagidaki nitelikleri tasimasi hedeflenmelidir:

« Nitelikli personel istihdami. Bu yapilarda ¢alisanlari sadece mevzuatta yazanla
sinirli kalmayan; kendilerine verilen misyonu “dert edinmis” ve buna yonelik
yaratict ¢Oziimler gelistirebilme yetkinligine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in deneme-yanilma yontemiyle 6grenebilme alanina sahip, risk alabilen,
kazanimlar1 gelecek potansiyeli olan alanlara yonlendirebilen yiiksek nitelikli
ekiplerin kurulmasi gereklidir.

e Performansa dayali ¢alisma. Arayiizlerin ytriittiikleri programlar temelinde
performanslari takip edilmeli ve arayiizlerin performansi ile birlikte ytriitiilen
programlarin etkileri degerlendirilmelidir. Araytzlerin kamu fon kaynaklarina
erismesi slrecinde rekabet ortami saglanmali ve yiiksek performans
odillendirilmelidir.

e Surdiiriilebilir finansman. Arayitizler kendine ait biitge ve gelir, performansa
dayali finansman destegi, vergi muafiyetleri ve istisnalara sahip olmaldir.
Ayrica gerektigi durumlarda fon ve portfdy yonetme, yatirim yapma kapasiteleri
gelistirilmelidir.

o Oncii ve 6ncii aday: firmalarla “yiiksek frekansh” iliski. Firmalara dokunan
her tirli miidahalenin firmanin iginde bulundugu ekosistem ve verimlilik
potansiyeline yonelik bilgiye dayali olarak yapilmasina dikkat edilmelidir.
Araytizler firmaya sadece bir kez fon verip iliskisini kesen yapilar degil; firmalar
yakindan taniyip, stirekli olarak performansini takip edebilecek, degerlendirecek
mekanizmalar olarak islev gérmelidir. Hibelerin ve desteklerin firmalar icin amag
degil, arac¢ haline getirilmesine katki verecek; destek programlarini deger zinciri
iligkisi icindeki belli sayida firma gruplari i¢in yiiriitecek yapilar olmahdir.

e Koordinasyon islevi. Araytizler, koordinasyon ve ortaklasa eylem gerektiren
konularda inisiyatif alabilmek i¢in ortak altyapilar kurabilmeli, sirket kurabilmeli,
sirketlere ortak olabilmeli veya platform olusturma, iliski aglarini gelistirme, is
birliklerini destekleme gibi faaliyetlerde bulunabilmelidir. Arayiizler, belli bir tipte
ya da sektordeki firmalarin ortak ¢ikarlarini devlet nezdinde savunan bir temsil
veya lobi kurulusu olmaktan ¢ok, yiiriitillen programin gerektirdigi ortak eylem ve
koordinasyonu firmalar ve devlet arasinda saglayabilmeli; bu yonde her iki tarafta
da giiven olusturabilmelidir. Araytizler yalnizca sorumluluk alanlarindaki aktorler
arasinda degil diger araytzlerle bilgi paylasimi ve is birligi yapabilmeli; gerektigi
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durumlarda bir iliski aginin pargasi, bazi durumlarda agin merkezi olarak hareket
edebilmelidir. Bu kapsamda, 6zellikle uluslararasi aglara eklemlenmeye 6ncelik
verilmelidir.

e Mekansal baglanti. Araylzler ulusal, bolgesel veya yerel diizeyde olabilir.
Bununla birlikte mekansal oOlgek ve kiimelenmelerin avantajlarini, sehir
ekonomilerinin dinamiklerini gérebilmelidir. Bunun icin belli bir cografi alan
kisitiyla hizmet veren organize sanayi bolgeleri, ticaret ve sanayi odalar1 ve
kalkinma ajanslar1 bazi arayiiz rolleri tstlenebilecegi gibi mekandan bagimsiz
hizmet veren araytizlerle is birligi kurabilir.

Yukarida belirtilen temel 6zelliklerin disinda, s6z konusu arayiiz yapilarinin
uygulayacagl programlarin tasariminda bir dizi ilkenin benimsenmesi, mevcut
tesvik sisteminin reform siirecini hizlandirabilir. Oniimiizdeki dénemde, arayiizler
lizerinden yiriitiillecek programlarin asagidaki kriterleri yerine getirmesinde
fayda bulunmaktadir:

e Sistem icerisinde “program sahibi” (kaynak saglayici) roli ile “program
yurutiiciisi” (hizmet saglayic1) rollerinin ayrilmasi; destek kanallarinin etki
degerlendirmesini kolaylastiracak sekilde performans esasli yonetiminin ve
izlenebilirliginin saglanmasi

» Teknoloji gelistirme agisindan kritik bazi programlarin vadelerinin uzun yillara
yayllmasina imkan taninmasi

 Desteklerin izlenmesi, destegin igerigi, miktari ve faydalaniciya iliskin bilgilerin
seffaflastirilmasi

e Kamunun riski paylastig1 programlarin kurgulanmasi (kamu kefaleti, gecici KIiT
statiisii, otomatik 6zellestirme vb.)

e Miidahalelerin tekil firmalarin ihtiyaglarina yonelik olarak adapte edilebilmesi,
desteklerin firmalarin icinde bulundugu 6zgiin sorunlari ¢ézebilmesi, firmalarin
degisen ihtiyaclarinin siirekli olarak izlenmesi ve bunlara yonelik tedbirlerin
gelistirilmesi, Proje finansmani ve mentorliigii (kalkinma bankaciligi ve fonlar
vb.) i¢in firmanin yakindan takip edilmesi

e Firmanin kurumsal gelisim siirecleri hakkindaki farkindaliklarinin verimlilik
odakli olarak artirilmasi

83



e Teknolojik ilerlemeye yonelik yaklasimin biitiinciil olmasi, desteklerin sadece
teknik sorunlarin ¢6ziimiine degil, bunun i¢in gerekli olan yonetsel, organizasyonel
ve teknolojik degisikliklere de odaklanmasi, 6zellikle de Ar-Ge yogun calisan
firmalarin iriin tasarimy, irtin ¢esitlendirmesi, markalasma, pazarlama ve tanitim
gibi konularda kapasitesinin artirilmasi

e Teknoloji kullanimini artirmaya yonelik desteklerin farkli unsurlar1 (bilgi
paylasimi, calistaylar, demonstrasyonlar, egitimler, ag faaliyetleri, teknik yardim)
icermesi, odaklanilacak unsurlarin normal piyasa sartlarinda temin edilememesi
durumunda giindeme alinmasi ve firmalara bu yollarla ciddi bir katma deger
sunulmasi

e Firmalara sunulan desteklerin sadece program yiiriitiiciilerinin bilgi hazneleriyle
kisith olmamasi, miimkiin oldugunca dis uzmanlardan da faydalanilmasi

e Firmanin destek talebine en kisa siire icinde yanit verilebilmesi, basvuru
streclerinin yalin olmasi ve destek kapsamina hizla alinabilmesi, basvuru
ve uygulama siireclerinde biirokrasinin azaltilmasi, girdilerden ¢ok ciktilara
odaklanilmasi, destek kullaniminda basarisizligin  degil usulsiizligin
cezalandirilmasi

e Programlarin hem kiiresel piyasa dinamiklerine duyarli olmasi hem de yerel
yetkinliklerin ve kabiliyetlerin nasil donitistiiriilebilecegi konusunda bir perspektif
sahibi olmasi

Her ne kadar her programi ve bunu uygulayan kurumu kendine 6zgii baglam
ve sartlari icinde degerlendirmek gerekse de arayiizlerin tasarimi noktasinda
uluslararasi uygulama 6rneklerinden bir dizi ders ¢ikarmak miimkiin olabilir. Ek
1’te, Tiirkiye’deki araytiz yapilarinin tasarimini katkida bulunmak amaciyla bir dizi
ulke 6rnegi incelenmektedir. Asagidaki Kutu 5’te ise Turkiye'de gelistirilebilecek
potansiyel programlara bazi 6rnekler verilmektedir.
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Kutu 5: Araytizlerin potansiyel faaliyet alanlarina / programlarina yonelik bazi 6rnekler

e Otomotiv Test Merkezleri. Otomotivde bir triiniin piyasaya giris siirecini belirleyen

71 farkh direktif bulunmaktadir. Bunlara uyumun ve imalat yeterliliginin test edilmesi
gerekmektedir. Ana sanayideki biiyiik oyuncular test maliyetlerini kendileri tistlenebilirken,
daha kiiciik dl¢ekli tedarikgeilerin deger zincirlerine erisimlerinin artirilabilmesi i¢in bu alanda
desteklenmeleri 6nemlidir. Bu alandaki dissalliklar ve koordinasyon aksakliklarini ¢6zmeye
yonelik arayiizler desteklenebilir (6rn. iITU OTAM).

e Teknoloji Destek Sirketi. Savunma Sanayi Miistesarlig1 modelinin baz stratejik

sektorler 6zelinde yayginlastirilabilmesi icin, kamu kaynagi kullanan ancak asgari biirokrasi
kullanimiyla, 6zel sektor mantig ile hareket edecek, sorumlu olduklari kritik endiistriler

icin teknoloji denetimi (audit) yapacak, 6rnegin ABD’de VC fonlarinin son dénemde yatirim
yaptig1 teknolojileri, bunlar icinde diinyadaki pazar gelismelerini ve iilkemizdeki yetkinlikleri
yakindan izleyip degerlendirebilecek, bu yonde alinacak stratejik kararlarin bilgi icerigini
zenginlestirecek bir islevi listlenecek bir arayiiz kurulabilir. Bu arayiiz, kamuya 6zel sektérden
gelecek stratejik projelerin etki analizi (appraisal), fizibilite etiidii yapma islevini de
iistlenebilir; proje bazl tesvik sisteminin katkisinin artmasi i¢in tamamlayici olabilir.

o Uretim Teknolojileri Merkezleri. “Sanayide Dijital Déniisiim” konusunda iyi uygulamalarin
paylasilabilecegi, sirketlerin dijital doniisim performanslarinin ve etki analizlerinin
yapilabilecegi, sirketlerde ilgili kisilerin birbirlerini taniyacag, iiretim teknolojilerine iliskin
yeniliklerin sergilenecegi platformlar kurulabilir. Bu arayiizlerde birlikte ¢alisabilirlik testleri,
nesnelerin interneti (IoT) iirtin ve hizmetlerinin gelistirilmesini destekleyen [oT ¢ozlimleri
entegrasyonuna yonelik programlar yiiriitiilebilir. Bazilarinda, tiriin ve servislerin topluca
calistiginin goriilecegi ortamlarin gézlemlenmesine ve yeni girisimlerin tetiklenmesine yonelik
firsatlara odaklanilabilir. Pilot firma/bolge/sektorlerde ve sanayi bolgeleri ile is birligi icinde
biiytik veri ve analitik programlar yiiriittilebilir. Bu programlardan basarili olanlari ilerleyen
zamanlarda yayginlastirilabilir; uzmanlasmis araytizlere donistiiriilebilir.

o ileri malzeme kullaniminin yayginlastirilmasina yonelik pilot program. ileri malzeme
kullaniminin artirilmasi i¢in laboratuvar altyapilarinin kuvvetlendirilmesi gerekmektedir.
Herhangi bir alanda, yeni bir malzeme kullanabilmek i¢in malzeme dayanim degerlerini
ayrintil olarak dlcebilmek 6n kosuldur. Ornegin, bir ucakta kullanilacak yeni bir malzeme
icin 3.500 - 7.000 arasinda test yapilmasi, sonra da bunlara baglh olarak tasarim degerlerinin
gelistirilmesi sarttir. Bu testlerin yapilabilecegi laboratuvarlarin kurulmasi ve bunlar igin
gerekli olan insan kaynaginin da desteklenmesi verimlilik iizerinde kritik bir etkiye sahip
olabilir. Bu gorevi tistlenecek bir araytiz kurulabilir. S6z konusu araytiz, kapasitesinin bu
yonde kurgulanmasi durumunda, kritik malzemeler icin hammadde diplomasisi yiiriitebilir;
hammadde tedarikinin (rare earth minerals vb.) giivenligi konusunda calisabilir.
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Arayiizlere geciste temel adimlar

1) Ara-yiizlerin kurgulanmasisiirecinde araytizlerin hangialanlarda olusturulacag:
bir oncelik sorunudur. Arayiizlerin dncelikle hizlandirici ve dontstiiriici etkisi
yuksek olacak asagidaki alanlarda olusturulmasi gerekmektedir. On Birinci
Kalkinma Plani bu noktada yol gosterici olmalidir. Asagidaki dort kritik alan grubu,
uzun listeden kisa listeye dogru siirecte yonlendirici olabilir:

e Kamu alimlari. Kamu alimlarinin kullanabilecegi, diinya ekonomisinde
gelismeye acik olan alanlara dncelik verilebilir. Onuncu Kalkinma Planinda isaret
edilen saglik, enerji, ulastirma gibi alanlar baslangi¢ noktasi olabilir; bunlar
yapilacak ayrintili analizler sonucunda incelenebilir ve uzun vadeli yol haritalari
verimlilik artislar1 perspektifini de hesaba katarak hazirlanabilir. Segilecek
alanlarda yerel yetkinliklerin ve talebin belirli bir diizeyde olmasi 6nemlidir ancak
kiiresel rekabetcilik perspektifi ortak 6n kosul olmalidir. Verimlilik artislarinin
stirdiiriilebilir olmasi i¢in kiiresel rekabetciligin hedeflenmesi hayati 6nemdedir.

e Yatay alanlar. Bircok sektordeki verimlilik artislarin1 hizlandirabilecek yatay
alanlara oncelik verilmelidir. Malzeme teknolojileri, bilisim, robot teknolojileri
gibi alanlardaki yetkinlik kazaniminin hizlandirilmasi ekonominin genelindeki
TFV artisina olumlu etki yapacaktir.

e Kesisim ve uygulama alanlari. Sektorlerin ve deger zincirlerinin kesistigi
alanlara da oncelik verilmelidir. Ornegin savunma ile saglk, otomotiv ile
elektronik, hazir giyim ile mobilya arasinda 6nemli etkilesimler olabilmekte
bunlarin sonucunda yaratici is modelleri ortaya ¢ikabilmektedir. Cok disiplinli
ve disiplinler-aras1 yaklasimlar1 benimseyerek, belirli teknolojilerin lilkemizde
potansiyeli yiksek uygulama alanlarina odaklanilmasi TFV artisini hizlandirabilir.
Akilli sehirler, egitim, tarim, saglik gibi alanlarda, imalat sanayini etkileyebilecek
onemli firsat alanlar1 tanimlanabilir.

2) Araylzler uygulamada devreye girmeden 6nce basta devlet destekleri olmak
lizere, mevcut yenilik ve verimlilik politikalarinin etkinliginin, etkilerinin ve
sonuglarinin analiz edilmis olmasi1 6nemlidir. Bugiin itibariyle devlet desteklerinin
etkilerinin 6l¢tilmesinde, izlenmesinde, degerlendirilmesinde ve bunlardan gerekli
politika derslerinin ¢ikarilip daha etkin devlet desteklerinin tasarlanmasinda
onemli sorunlar bulunmaktadir Kamu yo6netiminde “uygulama sonrasi
degerlendirme” kiiltiiriiniin yayginlasmasi gereklidir. Buna paralel olarak, kamu
kaynak aktarimina dair stlireclerde seffafligin artmasinda fayda bulunmaktadir.
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Orta Vadeli Programda (2018-2020) yer alan “Ar-Ge ve yenilik sisteminin karar ve
destek siirecleri etkinlestirilmesine, kurumsal yapilarin yeniden kurgulanmasina,
bu kapsamda TUBITAK ve enstitiilerinin yeniden yapilandirilmasina, Ar-Ge destek
programlarina yonelik duzenli etki analizlerinin yapilarak programlarda gerekli
iyilestirmeler yapilmasina” yonelik politika acil olarak uygulamaya ge¢melidir.

3) Araytzlere yonelik yonetisimin belirlenmesinde dikkate alinmasini 6nerdigimiz
bir dizi tasarim ilkesi ve unsuru asagida yer almaktadir:

a. Firmalara kamu miidahalesinde perspektif degisikligi. Politika
uygulamasinda geleneksel olarak kamu sektort girdi ve ¢iktilara odaklanmaktadir.
Etkin uygulamalar gelistirebilmek i¢cin odagin girdi-¢iktilardan, sonuglara ve etkiye
dogru kaymasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, ara-ytizlerin 5 yillik bir perspektifle
kurulmasi, ortaya cikan sonug ve etkiye gore, kapatma, devam etme, biiytime ve
kiigcilme gibi kararlarin alinabilmesi gerekmektedir.

b. Hesap verebilirlik. Hesap verebilirlik mekanizmalarinin kurgusu arayiizlerin
devamlilig1 i¢in biiylik 6nem tasimaktadir. Bu baglamda kamu yarar1 ve kamu
zarar1l olgulari, yenilik¢ci ve gercekci bir bakis agisiyla tanimlanmali, siireg¢
icinde degerlendirilmelidir. Tamamlayicilik/ek katki (“Additonality”) ekonomik
getiri oran1 (“economic rate of return”) gibi kavramlar, kamu yarar1 tanimin
genisletilmesine imkan taniyabilecektir. Araylizler devlet biitcesinden daha
fazla kaynak kullandik¢a, bu tanim daralmakta, zarar etme riski ise goze
alinamamaktadir. Risk alamayan yapilarin ileri teknoloji alanlarindaki basarisi ise
son derece kisith olacaktir.

c. Uygulama ve biitce vadesi. Kamu kurumlarinda biitcelemenin yillik
yapilan bir faaliyet olmasindan dolayi, teknoloji ve verimlilik gibi uzun vadeli
perspektif gerektiren konularda, diisiinme ve aksiyon vadesi kacinilmaz olarak
daralmaktadir. Bu vade sorununu ¢6zebilmek i¢in araytizlerin butce dis1 aygitlar
olarak tasarlanmasinda fayda bulunmaktadir.

d.Dogrugorevibelirleme. Her arayiiz icin ¢oztilmesi gereken spesifik bir sorunun
acik olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Bu sorunun tanimi dogrultusunda
desteklenmesi gereken faydalanicilarin hangi tipte firmalar ve hangi kurumlar
olacag1 belirlenmelidir. Yonetisim yapisi bu kuruluslarin 6zelliklerini hesaba
katacak sekilde, 6zgiin ve gercekci olarak kurgulanmalidir.
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e. Dogru yonetim yapisini ve bunun icin gerekli olan arac¢lar1 ve becerileri
secme. Misyonu yerine getirmek i¢in ne diizeyde 6zerklige ihtiyac oldugu hayati
onemde bir sorudur. Ayricaamaglara ulagsmak icin gereken kaynaklarin, becerilerin
ve ara¢ setinin secilmesi 6énemlidir. Ozellikle de destek araclar1 tanimlanmall,
araylizlin hangi cografi diizeyde calisacagi netlestirilmelidir.

f. Basari kriterlerini tanimlama. Sonuclari anlamak icin nasil bir sistem ve siire¢
olacagi en basta belirlenmeli, kurumun degerinin genel olarak nasil anlasilacag:
tanimlanip, bunun iletisimi etkin bir sekilde saglanmalidir. Basar1 kriterleri
tanimlanirken, sadece niceliksel gostergelere degil, miimkiin oldugunca niteliksel
unsurlara da odaklanilmal, arayiiziin yonetim kalitesine, uygulamalarindan nasil
dersler cikarabildigine ve programlari ylriitme becerisine de agirlik verilmelidir.

istisare Sorulan 8: Arayiizler (Soru 40-42)

40. Arayiizler icin belirtilen tasarim ilkeleri uygun ve yeterli midir? Baska hangi
ilkeler olmalhdir?

41. Mevcut hangi kurum, kurulus, mekanizma ve yapilar bu raporda tasarim ilkeleri
tanimlanan arayiiz kuruluslarina doniistiiriilebilir?

42. Farkli kurum ve kuruluslar tarafindan sunulan destek programlarinin Subat 2018
itibariyla giincel listesine Hazine Miistesarliginin Devlet Destekleri Bilgi
Sisteminden erisilebilmektedir. (link: http://bit.ly/2FKd6Li). Bu programlardan
sizin faaliyet, ilgi ya da uzmanlik alaniniza girenler, sizce hangi yonlerden
yeterlidir? Hangi yonlerden gelismeye aciktir?
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Istisare Sorular: 9: Tiim istisare Sorular1 (Soru 1-42)

Yesil Kitap istisare Sorular:

Verimliligin Belirleyicileri

1.

10.

11.

12.
13.

Sektoriintizde muhtemel yikici etkileri olabilecek ne tiir teknolojik yenilikler
gozlemliyorsunuz, bu yenilikleri avantaja dontstiirecek ne tiir 6nlemler alinabilir?
Kamu politikalar1 araciligiyla firmalarin is modellerini yenilemeleri i¢in
miidahalede bulunmali midir? Eger evetse nasil?

Is modelini degistirerek rekabet avantaji elde eden firmalara iliskin basari
hikayeleri nasil yayginlastirilabilir, diger firmalara nasil ilham verebilir?

1980 sonrasinda dogan geng nesil hem ¢alisan hem tiiketici olarak firmalarin is
yapma bicimini nasil etkiliyor?

Tiirkiye'nin verimlilik giindemi i¢in dijitallesme, dijital doniistim
uygulamalarindan ne gibi dersler ¢ikartabiliriz?

Makinelesme, yapay zeka, iirtin ve miisteriyi aracisiz bir araya getiren
platformlarin yayginlasmasi Tiirkiye sanayisi agisindan ne ifade ediyor?
Kacirilmis firsatlar var mi1? Ne tiir yeni firsatlar var?

Korumaci egilimlerin gelistigi bir diinyada Tiirk firmalar1 kiiresel deger
zincirlerinde nasil konumlanmali?

Kiiresel deger zincirlerine entegrasyon icin ana firmalar ve tedarikgiler arasinda
etkilesim diizeyinin artirilmasi konusunda devletin iistlenebilecegi bir rol

var midir? Varsa bu roller neler olabilir?

Ana firma ve tedarikgi firmalarin ortak Ar-Ge faaliyetleri ytiriitmesine yonelik
kamu bir tesvik mekanizmasi gelistirebilir mi? Bu mekanizma nasil olabilir?
Imalata odaklanan sanayi firmalarinin katma degeri daha yiiksek AR-GE,
tasarim, markalasma, pazarlama, liriinle gelen biitlinlesik hizmetler gibi
asamalarda da kapasite gelistirmesi nasil miimkiin olabilir?

Firma ve iiniversitelere saglanan AR-GE desteklerinde gelistirilmesi gereken
yonler nelerdir?

Teknoloji transferi kamu politikalariyla nasil kolaylastirilabilir?

Firmalarin 6zellikle yurt dis1 miisterileriyle uzun vadeli iliski (B2B) kurabilmeleri,
giiven unsurunu iliskilerinde pekistirebilmeleri i¢in devlete herhangi bir rol
diismekte midir? Eger evetse, bu roller ne olabilir?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

90

Modern iiretim yontemleri ve yonetim pratiklerinin kullanimi nasil
yayginlastirilabilir, bu konuda kamu politikalari gelistirilmeli midir?

Eger evetse nasil?

Firmalarin egitim diizeyi daha ytiksek ikinci veya tli¢lincii kusak yoneticilerle
calismaya baslamalari firma yonetim kalitesini ve verimliligini artiran bir

unsur mudur? Firmalarin siirdiirtilebilirligi ve biiylimesi agisindan bu gegis siireci
nasil yonetilebilir, bu konuda devletin sunabilecegi bir katki midir? Eger evetse bu
katki ne olmalidir?

Insan kaynaginin beceri diizeyini gelistirmek ve isgiicii verimliligini artirabilmek
icin hizli kazanim saglayabilecek ne tiir politika miidahaleleri yapilabilir?
Tiirkiye’de imalat sanayinde verimliligin belirleyicileri olarak burada siralanan
yedi unsurdan bir veya birkagi araciligiyla kiiresel piyasalarda rekabet avantaji
elde eden bildiginiz bir firma 6rnegi var mi? Bu firmanin kisaca basari1 hikayesi
nedir?

Dijitallesme Siirecinin Hizlandirilmasi

Biiytik firmalarla kii¢lik firmalar arasindaki verimlilik farkini kapatmak icin
firmalarin teknolojiye erisimde ve kullanimindaki dijital u¢urum nasil azaltilabilir?
Devlet firmalarin dijital stire¢lerini hizlandirmak i¢in firmalari dijital is yapma
bicimlerine (e-tedarik, e-fatura vb.) tesvik eden ne tiir uygulamalar
gerceklestirebilir? Bu uygulamalar firmalarin dijital doniisiimiinde ne 6l¢iide

etkili olabilir?

Devlet firmalarin cevrimici faaliyetlerini tesvik etmeye yonelik tedbir almali midir?
Eger evetse ne tiir tedbirler almahdir?

Firmalarin dijital becerilerinin gelistirilmesine yonelik hangi ilave konularda
kapasiteleri gelistirilmelidir? En kritik, en kisa stirede en ¢ok kazanim saglayacak
kapasite gelistirme alanlar1 hangileridir?

Bilisim teknolojileri sektoriindeki kiiresel oyuncularin, kiiresel deger zincirinde
ylksek katma degerli hizmetlerden pay almamizi saglayacak sekilde Tiirkiye'ye
cekilebilmesi nasil saglanabilir?

Firmalarda dijitallesme ve otomasyon yatirimlari icin devlet finansal destek
saglamali midir? Eger evetse bu destegin temel unsurlari ne olmahdir?

Devlet, genis bant hizinin ve genis bantin cografi kapsam ve fiyat acisindan
erisilebilirliginin artirilmasi konusunda herhangi bir katki saglayabilir mi? Evetse
bu katki ne olmalidir?



25.

26.

A

28.

29).

30.

Sl

R

33

34.

E-ihracatin gelisimi dniinde hangi engeller bulunmaktadir, bu alanda hangi ilave
tedbirler alinabilir?

Deneyimlerinize gore bulut bilisim uygulamalarinin firmalarda yayginlastirilmasi
verimlilige ne ol¢lide katki saglamaktadir? Bu uygulamalarin yayginlastirilmasi ve
ayni zamanda yerli yazilim sanayiinin de desteklenmesi nasil gerceklestirilebilir?

Firmalarda yonetim kalitesinin yiikseltilmesinin desteklenmesi
Firmalarin yonetim kalitesi rekabet kosullarinin zorlamasiyla kendi dinamigi
icinde gelismekte midir? Devletin firmalarin yonetim kalitesini artirmada rolii
var midir? Evetse bu rol ne olabilir?

Firmalarin yonetim pratiklerini ve inovasyon becerilerini gelistirerek rekabetci
yurtdisi pazarlara ihracat yapma motivasyonlarini artirmayi amaglayan bir
kalite ve yenilik hareketinin temel unsurlari, kapsami neler, aktorleri kimler
olmaldir?

Bir kalite ve yenilik hareketi kapsaminda ¢alisma ortamlarinin kalitesinin
artirilmasi gibi ekosistemi gelistirici baska hangi yatay unsurlar ele alinabilir?
Danismanlik sektoriiniin gelisimi, firmalarin kaliteli danismanlik hizmetlerinden
yararlanabilmesi icin devletin sunabilecegi bir katki var midir? Eger evetse bu
katki ne olabilir?

Piyasadan cikislarin kolaylastirilmasi

Tiirkiye’de iktisadi faaliyetini sonlandirmasi gereken bir firmanin kapatilmasinin
zor oldugu tespitine katiliyor musunuz? icra iflas siireclerini kolaylastirmak icin
ne yapilmalidir?

Finansal destek mekanizmalarinin gii¢clendirilmesi ve cesitlendirilmesi
Imalat sanayiinde teknolojik yenilige dayali girisimciligin artirilmasi i¢in énerilen
oncelikler yeterli midir, ilave hangi destek mekanizmalar: gelistirilmelidir?
Ulkenin stratejik ihtiyaclarini karsilayacak yenilikler i¢cin édiillendirme yeterli bir
politika aract midir? Bu konuda baska hangi politika araglar gelistirilebilir?
Pazarlama ve iliski ag1 gelistirme (networking) yetkinliklerinin gelistirilmesi,

“Tiirk teknolojisi” algisinin giiclendirilmesi

Uluslararasi pazarlara yonelik tiriin gelistirilmesinde tilke temelli stratejilere
ilave olarak sehir temelli stratejiler gelistirilmesi konusunda ticari
deneyimlerinizden ¢ikardiginiz dersler nelerdir?
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35.

36.

37
38.
39.

40.

41.

42.
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Yurticinde ve yurtdisinda hangi aktorler arasinda iliski aglarinin gelistirilmesinde
fayda goriiyorsunuz? Bu alanda devletin sunabilecegi katkilar nelerdir?

Tiirk teknolojisi ve Tiirk markalarina dair yurt icinde ve yurt disindaki algilari
nasil degerlendiriyorsunuz? Alginin gelistirilmesine yonelik olarak burada
siralanan oneriler yeterli midir, ilave hangi 6nlemler alinabilir?

Yerlilestirme (ve millilestirme) giindeminin verimlilik odakl hale getirilmesi
Yerli iiretim giindemine alinabilecek tiriin ya da iiriin gruplari neler olabilir?
Kamu alimlarini bu alanda daha etkin kullanmak i¢in neler yapilabilir?

Kamu alimlarinin yaninda yerli tiretimi tesvik etmeye yonelik hangi politika
araclari nasil kullanilabilir?

Arayiizler

Araytizler icin belirtilen tasarim ilkeleri uygun ve yeterli midir? Baska hangi
ilkeler olmalidir?

Mevcut hangi kurum, kurulus, mekanizma ve yapilar bu raporda tasarim ilkeleri
tanimlanan arayiiz kuruluslarina doniistiriilebilir?

Farkli kurum ve kuruluslar tarafindan sunulan destek programlarinin Subat 2018
itibariyla giincel listesine Hazine Miistesarliginin Devlet Destekleri Bilgi
Sisteminden erisilebilmektedir. (link: http://bit.ly/2FKd6Li). Bu programlardan
sizin faaliyet, ilgi ya da uzmanlik alaniniza girenler, sizce hangi yonlerden
yeterlidir? Hangi yonlerden gelismeye aciktir?



EK 1 Araylz tasarimi konusunda
uluslararasi uygulama ornekleri



Bu bolimde, Tiirkiye'deki arayliz yapilarinin tasarimini katkida bulunmak
amaciyla cesitli lilkelerden ornekler incelenmektedir. Her ne kadar her kamu
politikas1 uygulayici kamu kurumunun kendine 6zgii baglam ve sartlari belirleyici
olsa da, uluslararasi uygulama orneklerinden araytiz tasarim ile ilgili bir dizi
ders ¢ikarmak miimkiin olabilir. Tablo 10’da diinyada farkl tilkelerde arayiizlerin
olusumunda kritik rol istlenen kurumlara dair temel veriler sunulmaktadir.
Bunun ardindan, dort bilgi kutusunda, farkli 6rnekler incelenmektedir:

e Kutu 6: Tayvan Endiistriyel Teknoloji Arastirma Enstitiisti (ITRI)
 Kutu 7: Birlesik Krallik Catapult Programi

e Kutu 8: Almanya ve Giiney Kore’de Tesvik Politikalar1 Cergevesi
e Kutu 9: Almanya Fraunhofer Enstitiisu

‘ Tablo 3: Yenilikcilik odakli calisan ve araytizleri destekleyen kurumlara dair temel veriler

Ajans Ku;llﬂus de?cl:erl?lil;llgye Cahigan (r?}}lk Bi[jjtsg]% des‘gll;{rel?inin
basladig y1l saylsl yon ) biitce pay1

FFG, Avusturya 2004 2000ler 275 660 %56
FINEP, Brezilya 1967 2000’ler 740 2100 %37
CORFO, Sili 1939 1980’ler 685 345 %26
Tekes, Finlandiya 1983 1980'ler 400 660 %64
CTI, Isvicre 1943 2000’ler 35 165 %17
ITRI, Tayvan 1973 5650 625

0CS, israil 1974 1970’ler 100 450 %95
DARPA, ABD 1958 1960’lar 220 2900

VINNOVA, isvec 2001 2000’ler 35 165 %17
Innovate UK, ingiltere 2007 2000’ler 300 870 %84
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Kutu 6: Tayvan Endiistriyel Teknoloji Arastirma Enstitiisii (ITRI)

Tayvan Endiistriyel Teknoloji Arastirma Enstitiisii (ITRI), Ekonomi Bakanligi'nin
Endiistriyel Teknoloji Departmani tarafindan kismen yonetilen ve finanse edilen
bir Ar-Ge arayiiz kurulusudur. 1973 yilinda kurulan kurulus, “endiistriyel teknoloji
Ar-Ge” hedefi ile ekonomik biiyiimeye katki saglamak, endiistrilerin rekabetci ve
stirdiirilebilir kalmasina yardimci olmak icin ileri teknolojileri yerel endiistriye
transfer etmeyi amacglamaktadir. ITRI kurulusundan itibaren Tayvan'in emek-
yogun endiistrisini yenilik-odakl hale dontistiirmekte 6nemli roller tistlenmistir.
Bu dogrultuda, endiistrinin Ar-Ge faaliyetlerini yltiriiterek tilke kalkinmasina énemli
katkilar saglamis, hala hem is piyasas1 hem de KOBI'lerle i¢ ice ¢esitli projeler
ylritmektedir.

Dogrudan finansal destekleri (kredi, hibe vb.) olmayan kurulus, yeni tiriinler, hizmetler
ve teknolojilerin tiretilmesinde; test, pilot ve prototipleme gibi gorevleri tistlenmekte
ve teknolojilerin gecerliligini saglamay1 amac¢lamaktadir. ITRI dogrudan uygulamali
teknoloji Ar-Ge faaliyetlerini yiirtitmenin yani sira, yliksek teknoloji alanindaki start-
up firmalara “kulucka” hizmeti vermektedir. ITRI calismalarini akilli yasam, kaliteli
saglik ve siirdiirtlebilir cevre konularina odaklamistir.

ITRI biitgesinin yarisin1 Tayvan Ekonomi Bakanligi'ndan, diger yarisini ise hizmet
verdigi isletmelerden elde etmektedir. Kamu finansmani icinde yer almasi, yillik
amag ve hedeflerine gore dis denetime tabi tutulmasini beraberinde getirmektedir.
Ayrica, ekonomi bakanligi yetkilileri kurulusun diizenleme kurulunda yer almakta ve
arastirma giindeminin sekillenmesine katki vermektedir. Boylece, verilen biitcenin
%060’tan fazlasi ortaklasa belirlenen proje ve programlara tahsis edilebilmektedir.
Ote yandan 6zel sektérden elde ettigi biitcenin bagimsiz olmasi, kendi projelerini
yuriitmesine ve risk esigini kendisinin belirlemesine olanak saglamaktadir. Kamu
finansmani i¢inde yillik performansa bagl olmasi ve 6zel sektérden bagimsiz gelir
elde etmesi bu modeli 6rnek teskil eder konuma getirmektedir.

ITRI, birbirine bagh merkezlerden olusmaktadir. Toplamda 6.001 ¢alisandan; 1.393’1
doktora derecesi sahibi, 3.422’si ytliksek lisans ve 1.186’s1 kisi lisans mezunudur.
Calisan profili cogunlukla miithendis kékenlidir. Merkez kampis disinda iki biiytlik
kampiis daha bulunmakla birlikte calisanlarin biiytik bir kismi1 merkezi kampiiste

yer almaktadir. Bu kampiis; yeni teknolojileri gelistiren “Core Labs” ve arastirma
merkezlerini, ITRI Akademi, kurum ic¢i diisiince kurulusu ve teknoloji transfer ofisini
icinde barindirmaktadir. Biiylik kampiisler disinda, stratejik noktalarda (Silikon Vadisi,
Berlin, Eindhoven, Moskova ve Tokyo) kiiclik ofisler kurarak Tayvan start-up’lari,

95



arastirmacilar ve uluslararasi paydaslar arasinda ikili iliskileri giiclendirmektedir.
ITRI'nin son yillarda ticarilestirme faaliyetlerine odaklanmasi, ¢ikt1 ve bulgularin
Olctilebilir olmasini saglamistir. Kurulus, 23.100’den fazla patent sahibi olup 260 yeni
sirketin kurulmasina katkida bulunmustur. 2014 yilinda, yillik biitge 625 milyon ABD
dolar1 olarak gergeklesmis, saglik hizmetleri, sistem hizmetleri ve gelismis malzeme ve
liretim alanlarinda 14 yeni start-up gelistirmis, cesitli sirketlere 626 teknoloji transferi
yapmis ve 15.000’den fazla danismanlik hizmeti vermistir. Yalnizca 2016 yili i¢in 1.573
patente (1.544 yeni patent, 28 faydali iirtin patenti) sahip olmustur. 2016 toplam

geliri 21.364 milyon Yeni Tayvan Dolar1 olarak bir dnceki yila gore yiikselmistir. Bu
gelirin biiytik bir kismi, 10.405 milyon ile teknoloji projelerine ve 9.515 milyon ile de
endiistri hizmet s6zlesmelerinden gelmistir. 2016 toplam gider ise 21.358 milyon Yeni
Tayvan Dolar1; 10.389 milyonu teknoloji projelerine ve 8.860 milyonu endiistri hizmet
sozlesmelerine harcanmistir.

Kaynaklar
ITRI. Annual Report 2016. Smart Convergence, Innovating a Better Future”

https://wwwiitri.org.tw e https.//catapult.org.uk

Kutu 7: Birlesik Krallik Catapult Programi

Catapult (Mancinik) Programi devletin yenilik kurulusu olan Innovate UK tarafindan
2010 yilinda baslatilan, tilkenin belirli alanlarda yenilik yapma yeteneklerini
degistirmek, verimliligi artirmak ve ekonomik biiylimeyi tetiklemek icin tasarlanan
tilke capindaki teknoloji merkezleri agidir. Catapult Programi’nin olusmasinda,
Birlesik Krallik’in diinya ¢apinda farkl alanlarda bilim, teknoloji ve arastirma
tslerinden ticari anlamda tam olarak yararlanamamasi; icat ve tiretimdeki basarilara
ragmen ticarilestirme konusundaki yetersizlikler 6nemli rol oynamistir. Ayrica

Dr. Hermann Hauser’in tetkik raporunda, arastirma ve teknoloji ticaretini birbirine
baglamayan is odakl kapasite ve yeterlilik i¢in iiniversiteler (akademi) ve endiistri
arasindaki kritik boslugun kapanmasi gerektigini belirtmesi, Catapult Programi’nin
ilham aldig1 kaynaklardan biridir.

Catapult’'un vizyonu, Birlesik Krallik’taki yenilikci ve biiyiimek isteyen isletmeler ile
birinci sinif arastirma topluluklarinin uzmanlhgi arasindaki boslugu kapatmaktir.
Bugiine kadar 3.000’in iizerinde akademik ve endiistriyel isbirligi gerceklestirmis,
endiistriyel stratejiyi ilerletmek icin, Innovate UK ile birlikte, 6nemli ortak konumuna
gelmistir. Yenilikci teknolojileri arastirarak yeni tirtinler, stirecler, yeni is imkanlari,
beceriler ve yatirimlar: desteklemektedir. Buna ek olarak, yeni is modeli, yenilikgiligin
tiiketiciye kabulii ve yeni pazar mekanizmasi hizmetleri vermekte diizenleyiciler ile
isbirligi icinde yeniliklerin adaptasyonuna destek olmaktadir. Start-up, kiiciik ve biiylik
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sirketler, akademi ve kamu sektorii ayirt etmeksizin isbirligi icinde olmakta ve start-
up’lar1 destekleyerek kendi catisi altindan ¢ikip biiyiimesine olanak saglamaktadir.
Catapult, teknik destek ve danigsmanlik ile sorunlara ¢6ziim getiren ve yeniligin
gelismesine etkili rol oynayan bir yap1 olmustur. Uzman ¢alisanlari, akademi ve
sirketlerle ortak calismakta, siirecte aktif rol oynamaktadir. Biiylik sermaye yatirimi
olmayan kamuya acik tesisleri ile test, ilk 6rnek ve gelistirme gibi stireclerin
yapilmasini kolaylastirmakta, yeni nesil liriin ve stirecgleri 61¢ceklendirmektedir.
Catapult merkezleri, piyasadaki aktorlere ¢calisabilecekleri, bulusacaklari, tirtinlerini
sergileyebilecekleri ve isbirligi yapabilecekleri alanlar sunmaktadir. Ayrica, kisisel
verilerin glivenli paylasimi, kapali ve lisansh verilerin paylasimi teknolojik gelismeyi
daha erisebilir hale getirmeyi saglamaktadir.

Catapult, yeni kavramlari arastirarak sirketlerin ticari hayatta kalma olasiligini
hizlandirmayi ve yenilikciligi gelistirmeyi hedeflemektedir. Hibeler, yatirim finansmani,
piyasalar hakkinda bilgi, yatirim tanitimlari ve finansman ¢oztimleri ile sirketlerin
kiiresel pazarlara ulasmasina katki vermektedir. Bunun yaninda, farkl sektorler icin
tedarikei ag1 genisletmekte, pazar erisimi, is planlar1 ve piyasa firsatlari hakkinda
tavsiyeler vermektedir.

Birlesik Krallik’ta 10 farkli alanda faaliyet gosteren, 18 adet Catapult Merkezi
bulunmaktadir. Her bir Catapult Merkezi farkl teknoloji alaninda uzmanlasmis olmakla
birlikte, Innovate UK’den ayr1 bir tiizel kisilik olan “garantiyle sinirli sirket” (CLG)
statiistindedir. Her Catapult'un giinliik yonetiminden sorumlu olan bir yonetici ekibi ile
kendi yonetim kurullar: tarafindan kontrol edilirler. Merkezler; hiicre ve gen terapisi,
bilesik yari-iletken uygulamalari, dijital, enerji sistemleri, gelecegin sehirleri, yliksek
degerli imalat, ilag¢ kesfi, yeralt1 yenilenebilir enerji, uydu sistemleri ve uygulamalar ve
ulasim sistemleri lizerine uzmanlagmistir.

Merkezler, fonlarini, hem rekabetci sekilde kazanilan ticari finansmandan hem

de Innovate UK direkt yatirimindan elde etmektedir. Finansman modeli hayat

boyu teknoloji ve yenilik merkezlerine gore cesitlenmekte ve ticte-bir modelini
(finansmanlarini 3 kaynaktan esit olarak olusturmasi) izlemektedir. Bu modele gore
finansman, isletme tarafindan finanse edilen Ar-Ge sozlesmelerinden (rekabetci
sekilde elde edilen), kamu ve 6zel sektor tarafindan ortaklasa finanse edilen ve isbirligi
icinde uygulanan Ar-Ge projelerinden (rekabetci sekilde elde edilen) ve uzun vadeli
altyapi, uzmanlik ve beceri gelistirme yatirimlari icin temel kamu finansmanindan elde
edilmektedir. Catapult’a bagh birimler merkezi olmayan bir yapida ¢alismakla birlikte;
bu birimlerin sundugu hizmet ve faaliyetler, ekonomik ve sosyal etkilerine (teknolojik
gelismeler, yiiksek ekonomik biiylime ve sosyal fayda) gore degerlendirilmektedir.
Catapult agy, bugiin ulastig1 yer itibariyla 6nemli bir program oldugunu kanitlamaktadir.
Birlesik Krallik’ta 850 milyon £ degerinde tesisler isletmekte, arastirmacilara ve her
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seviyedeki isletmelere en gelismis donanim ve kaynaklara a¢ik erisim sunmaktadir.
Ilk 4 yilinda 2.400’den fazla proje teslim etmistir. 24 iilkede aktif proje ve desteklerini
stirdiirmektedir. 636 akademik isbirligi, 2.851 KOBI'ye destek ve 2.473 sanayi isbirligi
projesi desteklenmistir. Bu projelerde 2016 yilinda 900 ¢irak egitilmistir.

Kaynaklar

Catapult Network. “Fostering Innovation to Drive Economic Growth 2017"

Catapult. “How Cataputs can help your business innovate”. Innovation UK. 2016.

Department for Business, Energy & Industrial Strategy and Innovate UK. “Catapult Programme: A Framework For
Evaluating Impact’ Nov 2017.

Glennie, A. and Bound K., Nesta. “How Innovation Agencies Work: International Lessons to Inspire and Inform National
Strategies” May 2016.

Hauser;, H. “The Current and Future Role of Technology and Innovation Centres in the UK” Secretary of State
Department for Business Innovation & Skills. 2010.

Kutu 8: Almanya ve Giliney Kore’de Tesvik Politikalar1 Cercevesi

Araytizlerin tasariminda Kore’deki performans temelli sistem ilham vericidir.
Almanya’da ise Ar-Ge tesvikleri belli sektor veya teknolojilere degil, siirdiiriilebilirlik,
akilli ulasim gibi temalara odakli verilmektedir. Bu sayede tesvikler ayn1 zamanda
hem c¢ok sayida sektorde etki yaratacak kadar genis kapsamli, hem de belli alanlarda
uzmanlasmayi ve rekabet giiciinii arttiracak kadar dar kapsamlidir.

Giiney Kore’deki tesvik politikalarinin 6zii, daha iyi performans gosteren isletmeleri
desteklemeye dayanmaktadir. Diinya ticaret sistemi, Kore'nin de tesvik ara¢larini
kisitlamaktadir. Mevcut araglar su sekildedir:

¢ Ar-Ge faaliyetlerine yonelik vergi tesvikleri

¢ Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilan ekipmanin glimriik vergilerin muaf olmasi

« Insan Kaynag gelistirmeye yonelik harcamalar icin vergi indirimleri

e Ticarilesme siire¢lerinin hizlanabilmesi icin Risk Sermayesi fonlarinin faaliyetlerinin
tesvik edilmesi

Almanya’da federal diizeyde genel itibariyle tig tir tesvik bulunmaktadir:

e Yatirimlara yonelik tesvikler

e Yeni istihdam ve Ar-Ge maliyetlerini diisiirmeyi amaglayan firma operasyonlarina
yonelik tesvikler

e Proje temelli, personel ve ekipman giderlerini karsilayan Ar-Ge’ye yonelik tesvikler

Hibeleri Fraunhofer benzeri kamu arastirma altyapilar1 vermekte ve altyap1
biinyesinde birden fazla firma, kaynaklarini spesifik projeler i¢in birlestirip, federal
desteklerden faydalanabilmektedir.

Kaynak: Caglar (2017)
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Kutu 9: Almanya Fraunhofer Enstitiisii

Fraunhofer Enstitlisii 1949 yilinda kurulmus olan bir uygulamali arastirma kurulusudur.
Kurum biinyesinde, Almanya i¢cinde ve disinda 67 farkl enstitii bulunmaktadir. Bagimsiz
(otonom) yonetisimi olan kurumun yapisi kanunla diizenlenmis ve miilkiyeti federal ile
yerel hiikiimetler arasinda paylagilmistir 11,

idari Yap1

Enstitiiniin genel kurulu; yonetim kurulu tiyeleri, onursal tiyeler, senato liyeleri ve liyelik
ticreti veren kamu kurumu temsilcilerinden olusmaktadir. Genel Kurul yilda bir kere
toplanir ve senatonun tyelikleri, yillik faaliyet raporunun onaylanmasi, icra kurulunun
atanmasi ve degistirilmesi gibi tist diizey stratejik kararlari verir.

Enstitii senatosu, bilim, is diinyasi ve kamunun 6nde gelen temsilcileri arasindan segilen
18 tiyeden olusmaktadir. Federal ve eyalet hiikiimetleri 18 liyenin 7’sini atar, 3 tliye

ise danisma kurulu islevi olan bilim ve teknik kurulu tarafindan belirlenir. Kurumun
baskanini ve icra kurulunu, arastirma ve gelistirme politikalarini senato belirler. Enstitt
biinyesine yeni katilacak olan arastirma kurumlarinin, kurulmasina, sisteme dahil
edilmesine veya kapatilmasina bu senato karar verir.

Icra kurulu, Fraunhofer’in genel politikalarini belirler, mali isleri diizenler ve kurumun
planlamasini, faaliyetlerini ve dis iliskilerini ytrititiir. Kurul disardan fon bulunmasi

ve bunun kurum biinyesindeki enstitiilere dagitilmasi konusuyla ilgilenir. Kurum
biinyesindeki 67 farkl enstitiiniin direktorleri bu icra kurulu tarafindan atanir. Kurul,
biri icra baskan olmak iizere, 4 tam zamanh iiyeden olusur. Uyelerin ikisi bilim ve
teknoloji camiasindan, diger iki tiyeden biri 6zel sektdrden, digeri ise kamudan gelir.

Bilim ve teknik kurulu, danisma kurulu niteliginde olup, liyeleri ise kurum biinyesindeki
arastirma ve idari personeldir. Kurulun esas islevi, organizasyon btinyesindeki
enstitiilere Ar-Ge, ticarilesme ve genel yonetimle ilgili konularda destek olmak ve
tavsiyede bulunmaktir.

Enstitiiler esas olarak arastirma islerinin ytriitiilmesinden sorumludur. Genelde

bu enstitiilerin ayr tiizel kisilikleri bulunmaz, icra kurulunun gézetiminde, giinliik
faaliyetlerini bagimsiz bir sekilde yiiriitiirler. icra kurulunun onayina bagvurmaksizin,
kiiciik 6lgekli ve kisa vadeli arastirma projelerini yiiriitebilirler ancak, uzun vadeli ve tist

11 praunhofer Enstitisti Kurulus Kanunu (Almanca) https.//www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/ueber-
fraunhofer/Satzung-Fraunhofer-Gesellschaft pdf
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dilizey arastirma projeleri icin icra kurulunun onayina basvurulur. Enstitii direktorleri
kurumun giinliik isleyisine, arastirma ve is odakl faaliyetlere, arastirma projelerinin
organizasyonuna ve dis fonlarin temin edilmesine odaklanir.

Fraunhofer catisi altinda, idari fonksiyonlarin merkezilesmesi yereldeki merkezlerin
asli gorevi olan arastirmaya odaklanmalarini saglamakta; uygulamada ise standartlarin
olusmasina katki saglamaktadir.

Kurulus biinyesindeki enstitiiler; birbirleri arasinda, proje temelli olarak gruplar ve
birlikler olusturabilir. Bugiin faal olan yedi farkl grup bulunmaktadir. Bunlar; bilgi

ve iletisim teknolojileri, yasam bilimleri, mikro-elektronik, 151k ve yiizeyler, liretim,

materyaller ve savunma ve gilivenliktir.

Finansman

Federal Hiikiimetin 1973’te aldig1 bir karar1 geregi, Fraunhofer, tamamen kamu
tarafindan fonlanan bir modelden, karma bir modele ge¢mistir. Karma modelde,
kamudan gelen fonlar, enstitiiniin kendi faaliyetlerinden elde ettigi gelirlerle
desteklenmektedir. Bu gelir kaynaklarinin iginde, kamu kurumlardan gelen arastirma
hibeleri, 6zel sektorden gelen s6zlesme karsiligi fonlar gibi kalemler bulunmaktadir.
Bugiin itibariyle, Fraunhofer’in genel biit¢esinin % 70’i ve 2,1 milyar Euro tutarindaki
arastirma biitgesinin % 90’1, kurumun kendi kendine elde ettigi gelirlerden
kaynaklanmaktadir. Genel biitgenin geri kalan % 30’unun biiytik bir kismi ise federal
hiikiimet tarafindan fonlanmaktadir. Kamudan gelen bu “kosulsuz” kaynaklar genelde
gelecek teknolojilerine yonelik bagimsiz arastirmalar icin kullanilmakta, 6zel sektorden
gelen fonlar ise ticarilesme amaci olan projelere odaklanmaktadir.

TFV ve Fraunhofer

Fraunhofer enstitiileri bulunduklar1 bolgelerde yenilikeilik kiimelenmelerinin
gelismesini saglayarak yerel rekabet giiciine 6nemli katkida bulunmaktadir. Enstitiiler,
hangi sehirde/bolgede kurulduysa, o yerin 6zelliklerine 6zgii konularda faaliyet
gostermektedir. Ornegin, giiclii bir optik endiistrisine sahip olan ve diinyanin 6nde
gelen lens imalatcilarindan Zeiss’a ev sahipligi yapan Jena sehrindeki Fraunhofer
Enstitisi, optik alanindaki arastirmalara odaklanmaktadir 12, Fraunhofer Enstittleri,
bulunduklari bolgelerde var olan akademik kurum ve firmalarin Ar-Ge kapasitelerini
daha verimli kullanmasini saglamakta, onlar1 bir araya getirerek kiimelenme aglarini
giiclendirmektedir. Bu yoniiyle Fraunhofer, Alman Federal Hiikiimetinin yliksek teknoloji
stratejisinin bir pargasi olan kiime gelistirme hedefine katkida bulunmaktadir 13,

Ozel sektor ve Fraunhofer arasindaki geciskenlik dikkat ¢ekicidir. Fraunhofer’de calismis
olan bircok uzmanin, kariyerlerinin daha sonraki asamalarinda imalat sanayinin 6nde
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gelen firmalarinda yonetici pozisyonlarinda ¢alismis olduklar1 gériilmektedir. Bu
firmalar arasinda Audi ve Porsche gibi diinyanin 6nde gelen imalatcilar1 bulunmaktadir.
Fraunhofer’da calismis kisiler tarafindan kurulan ¢cok sayida yeni girisim (start-up)
oldugu da bilinmektedir. Fraunhofer ¢alisanlari, kurum biinyesindeki arastirmalarini
ticarilestirmeleri ve kurumdan ayrilip sirket kurmalar1 yoniinde tesvik edilmektedir.

Fraunhofer modelinin TFV’ye olan katkilarinin bazi sinirlamalar1 da bulunmaktadir 14,
Bunlardan en 6nemlisi, Fraunhofer Enstitiilerinin geleneksel olarak halihazirda var
olan endiistrilerin Ar-Ge gereksinimini karsilamaya odaklanmis olmasidir. Enstitiilerin
finansal ve idari yapisi biiytik verimlilik artis1 saglayabilecek yeni is modellerinin ortaya
cikmasini saglayacak riskli ve maliyetli Ar-Ge projelerine uygun degildir. Enstitiilerin
kisa vadeli ve diistik riskli projelere dayali yapisi, biyoteknoloji gibi riskli fakat getirisi
biiylik Ar-Ge projeleri olan sektdrlerin ihtiyacina uygun degildir. Son olarak, Fraunhofer
gibi arastirma kurumlarinin bulunduklari bélgelerde olumlu ag etkilerinin goriilmesi
icin bu bolgelerde alakali sektorlerde gelismis bir sanayi ve arastirma kiimelenmesi
olmasi gerekmektedir 15

Kaynak: Caglar (2017)

12 htep. //file.scirp.org/pdf/AJIBM. 2015121513514536.pdf

13 http://reports.weforum.org/manufacturing-growth/fraunhofer-gesellschaft-germany/#view/fn-33
14 https.//www.nap.edu/read/18448/chapter/13#232

15 fip.//ftp.zew.de/pub/zew-docs/dp/dp3798 pdf
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Bu proje Avrupa Birligi ve Tiirkiye Cumhuriyeti tarafindan finanse edilmektedir.
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