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ONSOZ

Hala anlami ve kapsami tartisiliyor olsa da, inovasyonun énemi iizerine
kimsenin kuskusu yok. Rekabette inovasyon faktorii artik gozardi edilemez.
Sadece gozlemci olmak yetmiyor, katiimer da olmalisiniz.  Inovasyona
yatirum  yapmazsaniz;  ekmeginiz  biiyiimeyebilir, hatta  mevcut
somununuzu da paylagsmak zorunda kalabilirsiniz.

28 Eyliil-1 Ekim 2006 doneminde yapilacak olan Marketingist Pazarlama
Fuar ve Konferansi'nda TURKAB i organize ettigi KOBI’LER VE
INOVASYON EGITIM SEMINERLERI nde, Avrupali  uzmanlarin
katilimi ile inovasyonun KOBI’ler icin onemini cesitli yonleriyle ele
aliyoruz. Marketingist’in bu yilki fuarinin alamet-i farikast “ekmek”. Cok
anlamlt buldum. Amag ekmegi biiyiitmek. Onun i¢in “inovasyona dikkat!”

Avrupalilarin yiizde 57°si inovasyonlu iiriinler ve hizmetler aradigini,
bunlardan etkilendigini soyliiyor. Miisterinin ve kullanicilarin degisen
goriis ve ihtivaglarina cevap verecek inovasyon kabiliyeti gerekli. Ulkeler
KOBI’lere bu ortami yaratabilmek icin yarisiyor. Avrupa Birligi'nde
2007-2013 donemini kapsayacak 7. Cerceve Programi ile AR-GE’ye 64
milyar Euro nun iistiinde kaynak ayriimasi oneriliyor. Buna ragmen AB
rekabette geri kaldigini, inovasyona daha fazla oncelik verilmesi
gerektigini  diistiniiyor. KOBI'lerin c¢calisma ortammn daha da
iyilestirilmesini, igbirligi ve bilgi paylasimint savunuyor. Bu amacla 33
iilkede 71 Inovasyon Aktarim Merkezi’nin kurulusuna onciiliik etti. AB’de
her dort firmadan en az biri béyle bir ortamda calisiyor. Inovasyonda
onde gelen firmalar da bunlar. Biz ge¢ kalyyoruz. Ara daha da agilyyor.
Buna bir de egitim ucurumunu eklerseniz, tablo daha da ciddi bir hal
aliyor. Egitim sistemimiz nitelikli eleman yetigtirmeye yonelik degil. 2000
yili verilerine gore AB-15'te Ogrenci Basina Cari Harcama 6222 ABD
Dolart iken Tiirkiye de sadece 644 ABD Dolart olmus. Insan sermayesine
yatirum diinyada rekabetin onkosuludur.

Ekmegi biiyiitmek icin de, korumak icin de KOBI’lerimizin biiyiik bir
dayanmisma iginde olmasi ve inovasyonla yasamayr ogrenmeleri gerekiyor.
Yaranc diisiincelere kapinizi agik tutun. O kapidan lider ¢ikabilirsiniz.

Saygilarimizia,

Erdal Kabatepe
Genel Baskan
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I. BOLUM
AR-GE’DEN AR-IN’E
BILGi DEVRIMIi

Tarim Devrimi ve sonrasinda Sanayi Devrimi’ni yasayan diinya Bilgi Devrimi
stirecine girdi. Ekonomide kiiresellesme, kazanan kadar kaybeden de yaratti.
Bilginin sinir tanimaz olusu, rekabeti en {ist diizeye tasidi. Burada 6nemli rol

bilisim teknolojilerinindir.

Bilgi Devrimi’ne ayak uydurabilen toplumlar hizla Bilgi Toplumu’na
doniismektedir. Bugiin i¢in gelismis tilkeler, yeterli gérmeseler de, onemli bir yol
kat etmislerdir. Gelismekte olan tilkelerin ise, aranin daha fazla acilmasini
onlemek icin, biiylik cabalar sarf etmesi gerekiyor. Yaristan kopmamak igin,
Bilgi Toplumu olmaya birinci onceligi vermeliler. Teknoloji tiretebilirlik salt
tiiketici konumundan ¢ikartacak, sinif atlatacaktir.

Bilgi Toplumu’nu olusturmak son nokta degil. Gelismislik diizeyini korumak i¢in gerekli
sermayeyi olusturmak da zorunlu. Burada gereken en biiyiik sermaye Insan
Sermayesi’dir. Ileri toplumlar egitime 6nem veriyor. Nitelikli insan yetistiriyor ve onu
yasam boyu egitim ile beslemeye devam ediyor. Olusan sermayeyi biiyiitiiyor,
zenginlestiriyor. Tabii ki bilgiye sahip olmak 6nemli. Ancak bilgiyi kullanabilmek, ondan bir
deger yaratabilmek ¢ok daha 6nemli. Iste burada inovasyona adim atryoruz.

INOVASYON TANIMI

Inovasyon nedir? “Kalin cizgili bir tanim yapabilir miyiz?” derseniz pek kolay
goriinmiiyor. Gelismis toplumlar bile hala inovasyonun tanimim ve kapsamim tartisiyor.
Avrupa Birligi’nde bile siyasiler, arastirmacilar, is adamlar: farkh anlayislar icerisinde.
Ortak bir tanim ve kapsam heniiz yok. Bu nedenle Tiirkce’de de hangi kelimenin
“innovation” (inovasyon) i¢cin kullanilacagi oldukc¢a tartisildi. “Yenilikcilik” ve
“yaraticihik” sozciikleri de zaman zaman kullanildi ama hig¢biri “inovasyon” sézciigiiniin
o ¢ok bilesenli anlamini1 veremedi.



Her seyden oOnce inovasyon bir ekonomik siirectir. Sonunda bir Grin de
olabilir, bir hizmet de, daha gelismis bir yonetim modeli de. Inovasyonda
tesadiife de yer yoktur. Oncelikle gerekli bilgi birikiminin olusmasi gereklidir.

AR-GE (Arastirma-Gelistirme) ile inovasyonu da karistirmamak gerekir. Her
arastirma, olumlu sonug verse dahi, inovasyona yol agmaz. Ancak AR-GE
diizeyi yiikselmeden inovasyonun gelismesini de bekleyemeyiz. inovasyonun
gelismesi i¢in aragtirma onemli. Bilgi yaratma 6nemli. Teknik inovasyonda ise
sanayinin katkis1 gerekli. Bundan boyle yeni bir terimi de kullanir olacagiz:
AR-GE (Arastirma-Gelistirme)’nin yaninda AR-IN (Arastirma-inovasyon).

Inovasyon sonunda bir yenilik getirmeyebilirsiniz. Belki sadece bir degisim.
Onun i¢in “yenilik¢ilik” s6zciigii “inovasyon”un tam karsiligi olmuyor. Yepyeni
bir sey de yaratmayabilirsiniz. Belki sadece bir doniisiim. O nedenle de,
“yaraticilik” sozciigli “inovasyon”un tam karsiligi olmuyor. Ancak inovasyon
sonucu muhakkak verimlilik artisn1 saglamir. Bu da rekabette giiclin artisi
demektir.

Her ne kadar inovasyon tanimi1 ve kapsaminda dil birligi saglanamadiysa da,
onemi konusunda bugiin tam bir goriis birligi var.

INOVASYONUN ONEMIi

Bilgi Devrimi siirecini yasayan diinyamizda rekabet yarisi oldukga kizisti.
Bugiine degin ABD, AB, Japonya onde giderken, yakin gelecekte BRIC
(Brezilya, Rusya, Hindistan, Cin) ekonomik giicii 6ne ¢ikacak. Bu yarista anahtar
faktor AR-IN (Arastirma-Inovasyon).

Avrupalilarin yiizde 57’°si inovasyonlu iirlinler ve hizmetler aradigini, bunlardan
etkilendigini sOyliiyor.  Miisterinin ve kullanicillarin degisen goriis ve
ihtiyaclarina cevap verecek inovasyon kabiliyetinin varhg@: rekabet yarisinda
cok onemli. Bunun temelinde de arastirma, teknoloji gelistirme ve egitim
yatiyor.

Bu yarista, iilkeleri karsilastirmada en iyi gosterge AR-GE harcamalari. Her ne kadar
AR-GE’ye ayrilan kaynaklarin tiimii inovasyona ayrilmis sayillmazsa da, verilen 6nemin
giizel bir gostergesidir.



Tablo 1: AR-GE HARCAMALARINA BUTCEDEN AYRILAN PAY

2004 2004
Isveg 3,70 Japonya* 320 | 2003
Finlandiya* 3,47(t) 2005 [zlanda 2,92
Danimarka 2,58(g) ABD 2,66(g)
Almanya 2,49(t) [svigre* 2,57 | 2000
Avusturya® 2,34(1) 2005 Norveg 1,61
Fransa 2,16(g)
Liiksemburg 2,00(g) (e) Eurostat tahmini
AB-15 1,92(e) (g) gecici deger
Belcika 1,90(g) (t) tahmini deger
AB-25 1,86(e)
Ingiltere 1,79(1)
Hollanda 1,78(g)
Slovenya* 1,52(t) 2003| *2004 yil1 verilerinin olmadig1 yerlerde
I. Cek Cumbhuriyeti|1,27 verilmis en giincel rakamlar ve ait oldugu y1l
Irlanda 1,20(g)
Italya* 1,11 2003
Ispanya 1,07
Estonya 1,00(g)
Portekiz 1,00(t)
Macaristan 0,89
Litvanya 0,76
Yunanistan 0,57(g)
Polonya 0,56
Slovakya 0,53
Letonya 0,42
G.K.R.Y. 0,37(g)
Malta 0,29
Hirvatistan 1,25
Tiirkiye* 0,66 2002
Bulgaristan 0,51
Romanya 0,39

Kaynak: Europe in Figures, Eurostat Yearbook 2005



Tablodan goriilecegi gibi, biiylikk ekonomik gii¢lerin biitceden AR-GE’ye
ayirdiklar1 paylar karsilastirmasinda Japonya birinci, ABD ikinci sirada yer
aliyor. Onlar1 AB izliyor. AB iilkelerinden sadece Finlandiya ve Isveg, Japonya
ve ABD’nin 6niinde, Irlanda ise sadece ABD’nin oniinde yer aliyor. Iste bu
durumda AB, yarista geri kaldig1 endisesine kapiliyor. 2000 Lizbon Stratejisi ile
AB’yi 10 yilda diinyanin en rekabetc¢i, dinamik ve bilgi tabanhh ekonomisi
yapmak hedefleniyor. Ancak bugiin gelinen nokta bu hedefin
gerceklesemeyecegini gosteriyor.

AB ekonomisinin dinamosu KOBI’lerdir. Avrupa’da istihdamin 3’te 2’sini
KOBI’ler saglar. Ancak artik, inovasyon ve miikemmeliyetcilik olmadan daha
fazla i ve daha yiiksek gelismenin saglanamayacagina inanilmaktadir. Carpici
bir gozlem de, inovasyonda ABD ile AB arasindaki aranin gittikce acilmakta
oldugudur.

AVRUPA BiRLIiGI’NDE iNOVASYON

Uyeligini hedefledigimiz AB’de giiclii bir iilke olacaksak, AR-GE ve AR-IN
ucurumunu kisa siirede kapatmak tlizere harekete gegmeliyiz. Aksi halde tiiketici
iilkeler ligine kaliriz. Oncelikle AB’nin AR-GE ve AR-IN iizerine ne yaptigini
incelemekte yarar olacaktir.

2000 Lizbon Zirvesi 2010 AB Hedefi ¢ercevesinde, 2002 Barselona Avrupa
Konseyi’nde AR-GE harcamalarinin 2010’a kadar Yurti¢i Hasila’nin yiizde 3’iine
ulagsmas1 ve AR-GE yatirimlariin 3’te 2’sinin 6zel sektor tarafindan yapilmasi
kararlastirildi. Hedeflere ulasilamamasi sonucu 2005°te Lizbon Stratejisi’nin
tekrar vurgulanmasi ihtiyact dogdu. Basarisizligin nedeni olarak iiye iilkelerin
siyasi isteksizligi goriildii. Uye iilkelerin Milli Reform Programlarini basar ile
gerceklestirmedikleri 6nemli bir faktor olarak kabul edildi.

Biitiin bunlara ragmen, “Innovative Europe” (inovasyon Bazh Avrupa) icin,
Avrupa ekonomisinin yonlendirilmesinde daha gilicli bir taahhiit ve
Finlandiya’nin Baskanlik Donemi’nde (2006’nin ikinci yarisi) AB Rekabet
Politikasi’nin ana temasi olarak “oncii pazarlar”’in alinmasi ilkesi belirlendi.
Oncii pazarlar olarak da e-saglik, ilag, enerji, cevre, giivenlik, elektronik
eglenceler ve miistemilati, ulasim ve lojistik belirlendi.

2007-2013 Biitge Donemi i¢in onerilen 7nci AR-GE Cerceve Programi 64 milyar
EURO’nun iistiindedir. (Bakiniz Tablo 2). Bu, bir 6nceki program, 6nci1 Cergeve
Programina gore ylizde 3,65 artis demektir. Bu donemde ayrica Rekabet ve
Inovasyon Programu biitgesi de 4 milyar EURO’yu asmaktadir. (Bakiniz Tablo 3)

Tablo 2: 7. AR-GE CERCEVE PROGRAMI (2007-2013)

Isbirligi Milyon EURO



Saglik 7350

Bioteknoloji, besin, tarim 2170
Bilgi Toplumu 11197
Nano, maddeler, tiretim 4270
Enerji 2590
Cevre 2240
Ulasim 5250
Sosyo-ekonomik arastirma 700
Giivenlik ve uzay 3500
Fikirler
Avrupa Arastirma Konsey1 10483
Kisiler
Marie Curie eylemleri 6300
Yetenekler
Alt yap1 arastirmasi 3500
KOBI’lerin yarar1 igin arastirma 1680
Bilgi Bolgeleri 140
Arastirma Potansiyeli 490
Toplumda bilim 490
Uluslararasi isbirligi 315
Ortak Arastirma Merkezi 1617
AVRUPA KOMISYONU TOPLAM 64282
Euratom (2007-11) 2800

Kaynak: European Innovation, Temmuz 2005

Tablo 3: REKABET VE INOVASYON PROGRAMI (2007-2013)

Milyon EURO
Girisimcilik ve inovasyon Program
(520 m. Euro’ya kadar olani eko-inovasyon igin) 2631
Bilgisayar Teknolojisi Enstitiisii Politika Destek Program 802
Akilli Enerji-Avrupa Programi 780
TOPLAM 4213

Kaynak: European Innovation, Temmuz 2005

AB’de inovasyon bdlgesel alt yapilar ve bolgesel merkezlerden giic almaktadir.
Inovasyon kapasitesi bolgesel dlgekte gelisme gostermektedir. Arastirmalar bu
bolgelerde ekonomik deger kazanmaktadir. Bu bdlgeler, IRE “Innovation
Regions in Europe” (Avrupa’da inovasyon Bélgeleri) adin1 almaktadir. Bu
bolgelerde Firmalar Kiimeleri (Clusters of Firms) olusmaktadir. Firmalari
cezbeden bu bolgelerin ucuzlugu degil, bilgi, ustalik ve kaynak birikiminin



verimliligi arttirmasidir. AB’nin destekledigi IRC “Innovation Relay Centers”
(Inovasyon Aktarim Merkezleri) bu Firmalar Kiimeleri ile ¢ok yakin bir
isbirligi icindedir. Inovasyon Aktarim Merkezleri 33 iilkede 71 merkeze
ulasmustir.

AB’de firmalarin 3’te 2’sinden fazlas1 mevcut is agdokular1 (business networks) da yer
aliyor ve bunlarin yiizde 50’si de aktif rol allyor. AB’de 4 firmadan birinin diger
isletmeler ile ¢cok yakin iliskisi var, mahalli calismalarin icinde yer aliyor, cevresi ile
beraber yasiyor. Avrupa’da inovasyonda en basarih firmalar da bunlar.

Tiim bu gelismeler Avrupalilar global rekabet yolunda tatmin etmekten
uzak. Dahasi inovasyonda anlamh bir gelisme icin uluslararasi isbirligini
sart goriiyorlar. Ozellikle ABD ile.

TURKIYE’DE INOVASYON

Bugiinkii duruma bakildiginda Tiirkiye’yi inovasyona yonelik bir hazirlik i¢inde gérmiiyoruz. AB ile iiyelik miizakerelerine baglamak dahi bu
yonde ciddi bir hareketlilik olugturmamistir.

AR-GE’ye biitceden ayrilan pay goéz Oniine alindiginda, AB {iye iilkelerinden
sonra gelmekteyiz. Ayirdigimiz pay oransal olarak AB-25’ler ortalamasinin {igte
biri. Bir diger veri ise, bu miktarin ylizde 90’min personel gideri oldugu, ancak
yilizde 10’un dogrudan AR-GE’ye harcandigidir.

Diger taraftan, inovasyonun kan damari nitelikli insan sermayesi acisindan da
Tiirkiye’nin yeri, uygulanan egitim politikalar1 ve sistemi cesaretlendirici
degildir.



Tiirkiye’nin toplam egitim harcamalarinin GSYIH icindeki pay1 AB ve OECD
Ulkelerinin ¢cogundan yiiksektir. Ancak yine de, AB-15’te Ogrenci Bagina Cari
Harcama 6222 ABD Dolar1 iken Tiirkiye’de sadece 644 ABD Dolar1 olmustur.
(2000 yil1 verileri). Okul, derslik sayisi, insan giicii ve ders programlari agisindan
yeterlilik diizeyi tatmin edici sayilabilir, ancak donanim, laboratuar ve spor
olanaklar1 son derece kisithidir. Insan giicii niteliksel agidan gelismeye muhtactir.

Sadece aday iilke olan Tiirkiye’nin degil, gelisen ve kiiresellesen diinyada AB Uye Ulkeleri’nin sorunlarin1 asmak igin, Lizbon Deklarasyonu
ile ortaya konulan 2010 Hedeflerini gergeklestirmede izlenecek stratejilerin, gercekgi, sorun ¢ozmeye yonelik, inovasyonu destekleyen,
rekabete agik, yetkin isgiicli agigini kapatacak egitim politikalari ile desteklenmesi ulusal-uluslararasi taraflarin is ve giic birligi ile
saglanacaktir.

AB’nin bilgi toplumuna doniisiim c¢abalarinda gereken katkiyr da saglamak
amaciyla, bilgi tiretimine katilabilen ve bilgiyi inovasyonda kullanabilen insan
giiciiniin yetistirilmesinde, AB destekli program ve projelere onem vermeliyiz.
Bu yonde egitimle, rekabet giiciimiiz artarken, gen¢ niifusumuz AB’nin rekabet
giiciine de 6nemli katkilarda bulunacaktir.

Tiirkiye’de, Izmir ve Ankara’da birer Bilgi Aktarim Merkezi kurulmustur. Ancak
AR-GE c¢aligsmalarina yeterince agirlik vermedigimiz gibi, tekno-parklardan da
umulan fayda saglanamamaktadir. Ulkemizde bilisim sanayi de
gelistirilememistir.

Tiirkiye’de 16-74 yas arast niifusun yiizde 76,42’sinin bilgisayar1 yok, yiizde
81,2’si internet kullanmiyor, ailelerin sadece ylizde 11’inde kisisel ya da
tasinabilir bilgisayar bulunuyor. (Kaynak: TUIK Nisan-Haziran 2004 Hane
Halk1 Bilisim Teknolojileri Kullanim Arastirmasi.)

Nitelikli insan yetistirme yetersizligi yaninda, AR-GE tesviklerinin inovasyon
lizerine bir etkisi de goriilmemektedir. Tiirk firmalar bu tesvikleri yeterli
gormemekte ve kullanmamaktadir. Inovasyona yonelik 6zel fonlar da mevcut
degildir. Firmalarla iiniversiteler ve arastirma merkezleri arasindaki iliskiler
etkin degildir.

Firma bazinda, KOBI’ler i¢in inovasyon yol haritasinin detaylar1 ikinci boliimde
verilmektedir. Ancak firma bazinda yapilmasi gerekenleri incelemeden once bir
seyin altmi ¢izmeliyizz Oncelikle firmalar icin gerekli inovasyon ortamm
yaratiilmahdir. Bu da devletin onciiliigiinde ozel sektorle isbirligi halinde
olur.

Neler yapilmalidir? :

- Etkin bir Milli Inovasyon Sistemi olusturulmali,

- Firma bazinda inovasyonu destekleyecek politikalar olusturulmali,

- Firmalarla arastirma merkezleri ve iiniversiteler arasi igbirligi tesvik
edilmeli,



- Bolgesel dl¢ekte inovasyona destek verecek alt yapilar olusturulmali,

- Inovasyon Aktarim Merkezleri yayginlastirilmali ve etkinlestirilmeli, 6zel
sektor katilimi arttirilmali,

- Inovasyona yonelik gerek AB gerek diger uluslararasi fonlarin tanitimi
etkin olarak yapilmali, proje teklif hazirlamada her tiirlii destek saglanmali,

- Inovasyona finans kaynagmin yurticinden de olusturulmas: igin gerekli
mekanizmalar olusturulmali,

- Kalite belgesi kullanimi1 yayginlastirilmali,

- Patent aliminda maddi kiilfet minimuma indirilmeli,

- Tiirk Patent Enstitiisii yetenekli kadrolarla donatilmali,

- Fikri Miilkiyet Haklar1 ile ilgili yasa ve diizenlemeler AB standartlariyla
uyumlastirilmali,

- Nitelikli eleman yetistirmek ilkesi ile egitim sistemi yeniden diizenlenmeli.

Tiim bunlar yapilsa dahi, inovasyonda basari yine de firmalarimiza, KOBI’lerimize,
onlarin dayanismasina, inancina ve ¢calismasina baghdir. Inovasyona artik seyirci
kalamazsiniz, katilimci olmalisiniz. Kendi basariniz i¢in, tilkemizin basarisi i¢in.

II. BOLUM

SIRKETLERDE AR-GE YONETIMIi

GENEL CERCEVE

Bir sirketin varhigimi siirdiirmesi, rekabet giiciiniin diizeyi ile yakindan ilgilidir.
Rekabetcilik kapasitesi ise -diger ¢esitli unsurlarin yanisira- teknolojik yenilikler
yapabilme bilgisine ve becerisine baglidir.



Teknoloji, iiriin / siire¢ odakli “birikimli bilgi” (know-how, ustalik bilgisi) olarak
tanimlanabilir. Inovasyon atilimlarinin  altyapisini  teknolojik  yetkinlik
bicimlendirmektedir. AR-GE girisimleri, bu yondeki ¢abalarin arka planini
olusturmaktadir. Ozel sektor agisindan bakildiginda, bilimsel / teknolojik bilgi -
tiniversitelerden farkli olarak- yalnizca bir “ara ¢ikti”dir. Soyle ki, ticari
beklentileri karsilayacak iirtine donistiirilmedik¢e, is yasami agisindan deger
tastmamaktadir.

AR-GE ceksenli etkinlikler, giinlimiizde bir tek sirketin cergevesini asmis
bulunmaktadir. Artik, dis ¢evre paydaslar ile giigbirligi modelleri glindemdedir.
Anilan paydaslar aras1 modellerin arasinda, iiniversiteler ile isbirliginin yanisira,
rakipler arasinda dayanigma yaklasimlar1 da dikkati ¢ekmektedir. S6z konusu
modeller, en azindan onlarca (bazen daha da c¢ok sayida) paydasi gergek / sanal
ortamlarda bulusturan “kiime” (cluster) ve “agdoku” (network) yapilanmalaridir.
Ozellikle 1990’11 yillarda giindeme gelen ve giderek agirlik kazanan bu tiir sinerji
(katlanan performans) platformlari, AR-GE yonetiminde “besinci kusak™ olarak
anilmaktadir.

Her 3000 ham disiinceden sadece 300 tanesi yenilik¢ilik Onerisi olarak ortaya
cikabilmekte, bunlar arasindan da yalnizca bir tanesi lansman sonrasinda
ongoriilen performans diizeyini yakalayabilen ticari {iriine doniisebilmektedir.

Cirodan AR-GE harcamalarina ayrilan pay (AR-GE biitgesinin ciro i¢indeki
agirligl) ‘AR-GE yogunlugu’ olarak adlandirilmaktadir. Bu deger -ortalama- % 3
- % 4 diizeyindedir. Baz1 sektorlerde ise (0rnegin, ilag sektoriinde), bu oran %
10’un tizerine ¢ikmaktadir.

AR-GE’NIN ONEMIi

Sirketler, yasamlarini siirdiirebilmek igin ‘is gelistirmek’ durumundadirlar. Bu
baglamda, f{iriin gelistirme ve pazar gelistirme eksenlerinde yol almak
gerekmektedir (i gelistirme = liriin gelistirme + pazar gelistirme).

Gerek iiriin kusaginda yenilik yapabilmek, gerekse i1s stireclerini siirekli
lyilestirmek, ancak AR-GE ile saglanabilmektedir.

Uriin_eksenli_venilik¢ilik, miisteri beklentilerini karsilayabilmenin ve rekabet
baskisina dayanabilmenin 6n kosullarindan biridir. Bu stratejik hamle, sonug
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olarak “cekirdek yetkinlik™, “miisteri sadakati”, “rekabet iistiinliigli”, “pazar pay1”
ve “karlilik” kavramlarina erisilebilirligi kolaylastirmaktadir.

Diger taraftan, siire¢c acilimh yenilikcilik, temelde °
yonlii katkilarda bulunmaktadir.

‘verimlilik” {izerine c¢ok

Yeni (ya da yenilenmis) Uriinlin yasam seyrinin baslangi¢ asamasinda (‘pazara
sunum’ evresinde) tirtine odaklanmis gelistirme one ¢ikmaktadir. Yasam seyrinin
daha sonraki devrelerinde ise, siireglere yonelik iyilestirme ¢alismalar1 gliindeme
gelmektedir.

AR-GE’YE STRATEJIK BAKIS

Stratejik yaklasimin ilk adimi, “dis ¢evre” (firsatlar - tehditler) ve “i¢ cevre”
(gliclii yanlar - zayif yonler) analizidir (‘SWOT Analizi’).

Bu kapsamda, dis cevre faktorleri arasinda ‘miisteriler’ (ve olasi miisteriler) ile
rakipler (ve olasi rakipler) 6n plana cikmaktadir. Onemli olan, teknolojik
birikimin ve “inovasyon c¢evikligi’nin pazar dinamikleri (piyasa kosullar)
acisindan ne derecede 6nem tasimakta oldugunun belirlenmesidir.

Ic cevre analizinde, tiim isletme fonksiyonlarinin AR-GE y&netimi ile
etkilestiginin bilincinde olmak gerekmektedir. Dolayisiyla, analizde sirketin
biitiin birimleri tizerinde durulmasi zorunludur.

Ozellikle, su husus netlikle belirlenmelidir: Miisteri taleplerinden kaynaklanan
“cekme etkisi” mi; yoksa, bilimsel-teknolojik gelismelerin tetikledigi “itme
etkisi” mi s6z konusudur? Her durumun, gerek AR-GE yoOnetimi karakteri
(evrimsel - devrimsel), gerekse pazarlama taktikleri (talep karsilama - talep
yaratma) agisindan ¢ok farkli yaklasimlar gerektirdigi unutulmamalidir.

Su stratejik sorular -kanita dayali olarak- yanitlanmalidir:

1- Teknoloji transferi ve teknoloji tiretimi arasindaki tercihte, hangi kriterler
esas alinmalidir?

2- AR-GE yatirimi nasil bir zamanlama ile (hangi vadede) devreye



alinmalidir?

3- Yol haritas1t AR-ge temelli (arastirma 6ncelikli) mi, yoksa ar-GE esaslh
(gelistirme odakll) mi ¢izilmelidir?

4- Uriin odakl1 ve siire¢ temelli AR-GE projeleri hangi kriterler 1s181nda
agirliklandirilmalidir?

5- AR-GE, “siirekli” (‘evrimsel’) mi, yoksa “kesikli” (‘devrimsel’) mi
olmalidir?

6- Hangi dis paydaslarla gii¢cbirligine gidilmelidir ve bunun kapsami ne
olmalidir?

Sirketin ¢ekirdek yetkinlikleri AR-GE c¢alismalarimi tek basina siirdiirmesine
olanak tanimiyorsa, dis paydaslarla (bu baglamda, gerektiginde rakiplerle)
giicbirligi olasiliklar: tizerinde durulmalidir.

Stratejik yaklagimda unutulmamasi gereken bir nokta, dinamik sektorlerde
tirlintin “teknolojik 6mri niin giderek kisalmakta oldugudur. Bu sektorlerde, yeni
iiriin gelistirme turlarinin koordineli bigimde paralel yiiriitiillmesi s6z konusu
olabilir. Diger bir anlatimla, iirtine yonelik birinci tur gelistirme girisimleri ile -en
azindan- ikinci tur gelistirme c¢abalarinin biitlinlesik bicimde siirdiiriilmesi
giindeme gelebilir. Boylece, yeni iiriin lansman1 konusundaki inisiyatifin rakibe
gecmesi Onlenmis olacaktir.

Taklit¢ilik esasli rekabetin gegerli oldugu sektorlerde, iiriiniin gelistirilmis
versiyonunun lansmani, bir Onceki iirliniin yasam seyri daha ‘doygunluk’
asamasina gelmeden yapilmalidir. Bu noktada, stratejik AR-GE yo6netiminin,
stratejik pazarlama yonetimi ile i¢ige oldugu unutulmamalidir.

Stratejik acgidan ¢ok Onem tasiyan bir unsur, sirketin “teknoloji 6ziimseme
kapasitesi’dir. Sirket teknolojiyi sindirme ve igsellestirme yeterliligine sahip
degilse; teknoloji liretimi bir yana, disaridan transfer ettigi teknolojiyi bile katma
degere doniistiiremeyecektir.

AR-GE KARAR YAKLASIMI

Arastirma ve gelistirme yapma / yapmama kararlari -dogas1 geregi- hem risk hem
de belirsizlik unsurlar1 tasimaktadir. Bu riskler ve belirsizlikler; bir taraftan
pazardan, diger yandan da teknolojiden kaynaklanmaktadir.



AR-GE girisimlerine yalnizca risk agisindan yaklasmak, yaniltic1 olacaktir. Karar
verilirken, “risk-yarar” durusu esas alinmalidir.

Karar1 kolaylastiran yontemlerden biri de, karar agaci diyagramidir.

KARAR AGACI DIYAGRAMI- BiR ORNEK:

"

08 Basarih

5 Evet 0.2
Miikemmel Basarnisiz

Hayir
03 Basarh

Evet

0.6 fyi Basarisiz

Basarih
0.1

Basansiz

AR-GE ALTYAPISININ OLUSTURULMASI

Beklenen katma degerin saglanabilmesi i¢in, su on kosullar paralel bigimde
yerine getirilmelidir:
= “Girisimcilik ruhu” (stirekli gelisim enerjisi ve hesaph risk yiiklenme

kapasitesi).

= “Uriin gelistirme” ve “pazar gelistirme” adimlarinin  birbiriyle
uyumlandirilmasi.

= Sirketin AR-GE yoOnetim kapasitesi esasli “kurumsallasmasi” (Orgiitsel
yapilanmanin ve karar / is akislarinin dinamik - esnek bicimde
tanimlanmasi).

= “Kurumsal zeka” nin (‘yaratict ortak aklin’) siirekli desteklenmesine
yonelik insan kaynaklar1 yonetimi sistemlerinin ¢aligtirilmasi.

= “Sirket i¢i koalisyonlar” (6zellikle; AR-GE, pazarlama ve iiretim birimleri
arasinda ‘karma takimlar’) kurulmasi.



= Rakipler de dahil olmak iizere, sirket dis1 paydaslara yonelik “giiven
sermayesi’nin -karsilikli- saglanmasi.

= Sirketin “kiltiir iklimi”nin (Oncelikle; degerlerinin, ilkelerinin ve
davraniglarinin) AR-GE odakl1 kilinmasi.

AR-GE’NIN TEMELI: YARATICI DUSUNCE

Uriin ve / veya siire¢ d6zneli AR-GE etkinliklerinin temel tasi, birey 6zelinde ve
sirket genelinde yenilik¢i (yaratici) diislinebilmektir. Yaratic1 diisiince -6zetle-
alistlmisin dismma ¢ikabilmek, kaliplarin Otesine gegebilmek, akici ve esnek
diisiinebilmek, kavramlara ve aralarindaki iliskilere ‘taze’ (daha oOnce akil
edilememis) bir agidan bakabilmektir.

Yaratici diisiinebilen bireylerin ortak 6zellikleri arasinda sunlar sayilabilir: Cok
yiiksek diizeyde “istek enerjisi” (motivasyon), sira dis1 zeka, Ozgiiven,
tikkenmeyen merak, acik fikirlilik, deneyci bakis, iyimserlik, pes etmemek, bu
isten keyif almak.

Sirket kiiltiirti, yaratic1 diistinceyi desteklemelidir. Yaratict diislince eksenli ortak
akil teknikleri olan beyin firtinasi, nominal grup teknigi, Oneri sistemi, ilham
perisi toplantilari, ¢agrisim agaci ve iliski haritalama yontemleri, sirket giinliik
yasaminin bir par¢asi olmalidir. Sirket kiiltiirliniin temelleri olan deger ve ilkeler,
yaratict diisiinceyi yiireklendirmelidir. Ozellikle insan kaynaklar1 sistemleri
(6rnegin, performans degerlendirme), yaratici diislince lizerine insa edilmelidir.

AR-GE YAPILANMASININ TEMELLERI

Yukaridaki altyapt unsurlar1 paralel bigimde gergeklestirilmeden, oOrgiit
semasinda hemen bir “AR-GE Y o6netimi” birimi olusturmak akilc1 olmayacaktir.

Dogrudan yeniden yapilanma yerine, bir “gecis donemi projelendirilmesi”
(yumusak gecis yaklasimi) diisiiniilmelidir.

Ik is olarak, tepe ve orta kademe ydneticilerden / birim yetkililerinden olusan
“AR-GE Yonlendirme Kurulu” olusturulmalidir.

Daha sonra, pazarlama ve iiretim birimlerinden hareketle yapilandirilacak “AR-
GE Yiriitme Takim1” lizerinde durulmalidir.

Ardindan, AR-GE yonetimi konusunda diinya 0Ol¢eginde kiyaslama
(benchmarking) calismalar1 yapilarak, esinlenme bakisiyla bagkalarindan



ogrenme yoluna gidilmelidir. Bu kapsamda, basarili O0rnekler kadar basarisiz
ornekler lizerinde de durulmali ve derinlemesine analiz edilmelidir.

Arkasindan, stratejik hedefler tanimlanmali, bu hedefler stratejik siireclere
doniistiiriilmeli ve bunlar gerek birim i¢i, gerekse birimler aras1 eylem planlarina
terciime edilmelidir.

Gecis doneminin en son basamagi -“de8isim yoOnetimi” anlayisiyla- kalict bir
yapilanma ve isleyisin Orgilit semasina (daha da oOnemlisi, sirket kiiltiiriine)
yerlestirilmesi olmalidir.

Bu kurumsallagsma gecis donemi tamamlandiktan sonra, “dayanigsmaci rekabet”
de dahil olmak {izere -isin kiiltiirel uyumlulugu {izerinde de durularak- agdoku
tiirevi yapilanmalara (6rnegin, kiime modellerine) yonelik fizibilite calismalarina
baslanmalidir.

Anilan modellerin hayata ge¢irilmesinde siklikla karsilasilan sorunlar arasinda
sunlar yer almaktadir: a) Kiime semsiyesindeki paydaslarin stratejik bakisinin
ortak paydada bulugmamasi; b) “Ticari hassas™ bilgilerin rakiplere sizma riski
nedeniyle, karsilikli giiven ortaminin olusamamasi; ¢) Katma degerin (6rnegin,
fikri miilkiyetin) paylasimi konusundaki anlasmazliklar.

AR-GE SURECI YOL HARITASI

Miisterilerle Erken Donemde Etkilesim

“Miisteri iliskileri yonetimi” kavraminin, iiriine yonelik AR-GE caligmalari
doneminde baslamas1 gerektigi unutulmamalidir.

Dahasi, miisterilerle etkilesim “test pazarlama” basamaginda degil; ¢ok daha 6nce
(“yaratici diis / diislince” asamasinda) baslamalidir.

“Kalite fonksiyon yayilimi / agilimi” (QFD = Quality Function Deployment)
yontemi, miisterilerin AR-GE yolculuguna sistematik bicimde katilimini
kolaylastirmaktir. Bu metot, miisteri beklenti ve oOnceliklerinin, {iriin nitelik
dokusuna (iiriin speklerine) terciimesini saglamaktadir.

“Evre - Gegit” Algoritmast

‘Faz - Kapi1 Sistemi’ olarak da adlandirilan bu siire¢ dizisi, yeni iirlin
gelistirmenin omurgasini olusturmaktadir.



Her ‘evre’ (faz), birimler aras1 karakterdeki bir dizi islemden olusmaktadir. Her
‘gecit’ (kapn) ise, “tamam mi? - devam mi?” kararmmin verildigi (AR-GE
projesinin sonlandirildigi ya da bir sonraki evreye gecisine izin verildigi)
asamadir.

En kritik noktalar, 2. evre ile 3. ge¢it basamaklaridir. Soyle ki, yeni iiriiniin
yazgisi, tanimlama ve on analiz ¢er¢evesinde prototip tasarim asamasi olan 2.
evrede belirlenmektedir. Bu asamada ayrintili bigimde aydinlatilmasi gereken
konular arasinda; iirliniin kiyaslamali {istiinliikleri ve konumlama esaslari ile
teknolojik gelistirilebilirlik durusu yer almaktadir. Diger taraftan, AR-GE
maliyetlerinin hizla tirmanisa gectigi donem olan 3. evrenin Oncesindeki karar
verme noktasini olusturan 3. gecit, siirecin performansini ileri derecede
etkilemektedir. Anilan kritik noktalardaki yanligliklar, kagirilan firsatlar ya da
tistlenilen riskler a¢isindan pahaliya mal olmaktadir.

TIPIK BIR
“EVRE - GECIT” ALGORITMASI

YARATICI 1.Gegit 1. Fvre 2.Gecit . 2. Bvre
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Belirsizlik katsayisinin diisiik oldugu AR-GE projelerinde, “sadelestirilmis”
evre-gecit algoritmasi1 kullanilabilir. Burada, yalnizca iki evre ve li¢ gecit yer
almaktadir: Ikinci gecit atlanarak, ilk iki evre birlestirilmektedir. Ugiincii ve
dordiincii evreler de bitistirilerek, alisilagelmis modeldeki dordiincii gegit de
devre dis1 birakilmaktadir. Dahasi, bazen daha da kestirmeden gidilerek,
besinci gecit de devreden cikartilmaktadir. Bu durumda, geriye sadece ikiser tane
evre ve gecit kalmaktadir.

Projelerin Puanlanmasi

“Projenin cekiciligi” karne biciminde puanlanirken, ‘yapilabilirlik’

(teknik basar1 olasiligi) ve ‘etki’ (ticari basar1 olasiligi) agilimlar1 -bir g¢eklist
tizerinden gegilerek- degerlendirilmelidir. Bu ¢eklistin eksenleri dlgiilebilir (nicel)
birimlere  doniistirilmeli ve gorece Oncelik diizeyinden hareketle
agirliklandirilmalidir.

Daha sonra, projelerin puanlarindan hareketle su iki yoldan biri izlenir:

a) Projelerin puan sirasina konulmasi ve eldeki kaynaklarin en yiiksek puan
alan projeden baslanarak -kaynaklar tiikeninceye kadar- dagitilmasi.

b) Onceden bir taban puan (“esik deger”) tanimlanmasi ve yalnizca bu
degerin iizerinde puan alan projelerin desteklenmesi.

Bir AR-GE siirecinin bir “gecit’te sonlandirilmasi giindeme geldiginde; bu
kararin bedeli hesaplanirken, “firsat maliyeti” de g6z Oniine alimmalidir. Bir
baska anlatimla, sonlandirma karar1 alinmasinin / bu kararin ertelenmesinin (bir
sonraki “gecit’e birakilmasinin), potansiyeli daha yiiksek olan diger projeler
tizerindeki olasi etkileri de gozden gecirilmelidir.

AR-GE projeleri degerlendirilirken yapilan hatalarin basinda, “tek eksenli
degerlendirme” gelmektedir. Ornegin, yalnizca “maliyet-etkililik” kriteri esas



almacak olursa, sirket stratejileri ile ¢elisen bir projenin sirf maliyet-etkili oldugu
icin desteklenmesi s6z konusu olabilir.

AR-GE Siirecinin Hizlandirilmasi

Yeni (ya da yenilenmis) iirlin gelistirme silirecinin verimlili§ine yonelik
seceneklerden biri de, siire¢ hizlandirma (“zaman sikistirma”) yaklagimidar.

Rakiplerin yeni f{iriinleri taklit siireleri giderek kisalmaktadir. Bu riskle
basedebilmek i¢in, yeni {riin gelistirme siiresinin kisaltilmasi gerekmektedir.
Bunun yolu, siirecin sadelestirilmesinden ve siire¢ verimliliginin siirekli
yiikseltilmesinden (6rnegin, AR-GE algoritmasinin basamaklarin1 olusturan
evrelerin ve gecitlerin hizlandirilmasindan) gegmektedir.

Gozden kagirilmamasi gereken bir husus, siire¢ hizinin “talep dalgalar1”

ile uyumlandirilmasidir. Diger bir deyisle; siirecin hizi pazarin  ‘¢ekme’
kapasitesinin  {izerine ¢iktiginda, yeni {riin beklenen ticari basariy1
yakalayamayabilir.

Unutulmamas1 gereken diger bir nokta, “hiz unsuru”nun miisteri talepleri
acisindan dncelik sirasinda kaginci faktdr oldugudur. Baska bir anlatimla, siireg
hiz1 miisteri agisindan daha oncelikli olan unsurlar1 (6rnegin, kalite) golgede
birakacak olursa, yeni {riinlin ticari performanst Ongoriilen diizeyde
gerceklesmeyecektir.

Yalnizca hiz faktorii lizerinde durulacak olursa, ¢ok daha yiiksek maliyetli bir
durum olan “iirliniin lansman sonrasinda gelistirilmesi” olgusu s6z konusu
olabilir. Diger taraftan, “prematiire lansman”, AR-GE algoritmasi boyunca
(lansman o6ncesi donemde) yeterince gelistirilmemis {iriiniin lansman sonrasinda
sirket / marka imajin1 olumsuz yonde etkilemesine de neden olabilir.

AR-GE —Uriin Lansmanu Iliskisi

Yaygin diisilince, pazara ilk giren (‘éncii’) {iriiniin, ticari agidan en bagarili olacagi
yoniindedir. Ne var ki, bu yaklagim her zaman gegerli degildir. Bazi durumlarda,
‘oncii’ olmak yerine ‘hizh ikinci’ olan iriin, daha yiiksek bir ticari performans
sergileyebilmektedir.

Ozellikle pazarin ‘cekme’ etkisi degil de, teknolojinin ‘itme’ etkisi s6z konusu
ise; gelistirilen Uriin, pazarin daha 6nceden tanismadig1 bir tirtin olacaktir. Pazarin



yeni Uriinii kabullenmesi ve kullanim aliskanligi edinmesi, zaman alacaktir.
Dolayisiyla, s6z konusu iiriiniin basabas noktasina ulagmasi ve kara gecilmesi
gecikecektir.

Diger taraftan, bu {liriin pazar1 ‘egitmis’ (6nceden taninmayan lriine bir anlamda
aligtirmis) olacagindan, ikinci giren rakibin isini kolaylastiracaktir. Goraldigi
gibi, bu durumda; pazara ilk giren iirtin ‘Oncii’ degil, ikinci giren rakip {iriiniin -
deyim yerindeyse- ‘fedai’si olmaktadir.

AR-GE PROJE PORTFOYU’NUN YONETILMESI

Arastirma ve gelistirme baglaminda, birden ¢ok proje lizerinde eszamanli bigimde
calisilmas1 s6z konusu olabilir. Bu durumda, yalnizca bir tek projeden degil, bir
proje portfoyiinden (proje sepetinden) soz edilebilir.

Uriin odakli AR-GE siirecinin &zellikle 3. evresinden baslayarak, maliyetler hizla
yiikselmektedir. Bu nedenle, porffoy genelinde bakildiginda, bir ‘eleme
mekanizmasi’nin ¢alistirilmasi1 (AR-GE yol haritas1 boyunca bazi projelerden
vazgecilmesi) kaginilmaz olmaktadir.

Zaman icinde (“evre”ler ve ‘“gecit’ler boyunca) proje portfoyli giderek yatay
duran bir huni bi¢imini almaktadir. Bir baska deyisle, zaman ekseni boyunca bazi
projeler elenmektedir.

Proje Portfoyii Eksenleri

AR-GE projeleri portfoyii olusturulurken, tiim projelerin havuzlandigi bir karma
portfdy hazirlanabilir. Daha akilc1 bir yaklasim, projelerin kategorize edilerek
(“proje_segmentleri’ olusturularak), kulvarlardan (segmentlerden, ceplerden)
meydana gelen bir portfoy planlanmasi yoluna gidilmesidir.

Bu amagla, su segmentasyon satir baslar1 diisiiniilmelidir:

e Arastirma temelli — Gelistirme esash

« Cekme etkisine dayal1 — Itme etkisine dayanan
e Kisa donemli — Uzun erimli

o Sirketle siirli — Agdoku agilimli



AR-GE projeleri, bu faktorlerden yalmizca birinden degil, paralel bicimde
birkagindan hareketle portfoy kulvarlarina yerlestirilmelidir (6rnegin, “gelistirme
esasli, cekme etkisine dayal1 ve kisa donemli projeler kulvar1™).

Kaynaklarin Portfoy Kulvarlarina Dagitilmast

Genel yaklasim, kaynaklarin proje geneline degil, proje segmentlerine
dagitilmasidir. Goriildiigii gibi, bu uygulamada, projenin her kulvari i¢in ayr bir
kaynak paketi olusturulmaktadir. Dolayisiyla, her bir kulvarda yer alan projeler, o
segment i¢in ayrilmis olan kaynak paketi i¢in kendi aralarinda yarigsmaktadirlar.

Kaynaklarin AR-GE proje portfoy kulvarlarina dagitilmasinda genelde iki taktik
1zlenmektedir:

a) Mevcut kaynaklarin (insan, para, zaman vs.) tamaminin portfoy
ceplerine dagitilmast;

b) Eldeki kaynaklarin bir kisminin (6rnegin, % 5 - % 15 kadarinin)
yedekte tutulmasi.

Yedek kaynaklar, onceden hesaba katilmamis bir firsatin ya da riskin giindeme
gelmesi durumunda devreye girmektedir. Yedekleme yapilirken, kullanilmayan
kaynaklarin firsat maliyeti izerinde de durulmalidir.

Projenin ve Portfoyiin Biitiinlesik Degerlendirilmesi

Bu yaklasimda, AR-GE projelerinin (“evre-gegit algoritmasi™nin) tek tek
degerlendirilmesi ile proje portfdy segmentinin biitiinsel degerlendirilmesi
eszamanli bigimde yapilmaktadir.

Bu modelde, projenin yoluna devam edebilmesi i¢in; hem kendi i¢inde gecer not
almas1 (“gecit’ten gegmesi), hem de portfoy eksenindeki diger projelerle
kiyaslamali degerlendirmede elenmemesi gerekmektedir.



Kiyaslamali degerlendirme sonucunda portfoy segmentlerinde yer alamayan
projeler, ya tamamen gozden cikartilmak ya da bir siire icin askiya alinmak
durumundadir. Askiya alinan AR-GE projeleri, sira bekledigi segmentte bulunan
projeler tamamlanarak (ya da bu projelerden vazgecilerek), s6z konusu portfoy
koridorunda yer acildiginda devreye girebilecektir. Her projenin yalnizca o
segmentte yol almakta olan (‘aktif’) projelerle degil; s6z konusu segmentte yer
alabilmek icin sira beklemekte olan (‘pasif’) projelerle de karsilagtirilmasi
gerektigi unutulmamalidir.

AR-GE PERFORMANS GOSTERGELERI

Kesinlik kazanan gostergeler, yalnizca ‘tarihsel’ (retrospektif, gecmisle ilintili)
karakterde olanlardir. AR-GE siireclerinde -bunlarin yanisira- ‘tahminsel’
(prospektif, gelecege iliskin) karakterdeki gostergeler de kullanilmak
durumundadir.

Arastirma ve gelistirme etkinliklerinin performans gostergeleri, su basliklar
altinda toplanabilir:

e Yapisal Unsurlara Yénelik - Ornegin, yiiksek lisansli insan kaynaklarinin
orant.

e Siire¢ Faktorlerine Déniik - Ornegin, “gecit” degerlendirme kriterlerinin
secicilik ve duyarlilik derecesi.

o Cikti Ogelerine Iliskin - Ornegin, iiriiniin basabas noktasina ulasma
siiresi.

AR-GE performans gostergelerini smiflandirmanin diger bir yolu da, isletme
fonksiyonlarina gore gruplamaktir:

e Stratejik Yonetim Esash - Ornegin, sirket stratejileri ile ortiisme diizeyi.

o Uretim Yonetimine Indeksli - Ornegin, prototip iiretimine doniik tasarim
tekrar1 sayisi.

e Pazarlama Yonetimi Temelli - Ornegin, lansman sonrasi devrede {iriiniin
yasam seyrinin, lansman 6ncesindeki ongoriilerle ortiismesi.

e Finans Yonetimi Eksenli - Ornegin, “yeni” (son ii¢ / bes yil i¢inde
gelistirilmis) iiriin cirosunun yiizdesi.

Unutulmamasi1 gereken nokta, AR-GE siireglerinin performansinin yanisira,
verimliliginin lizerinde de durulmasi geregidir.
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TURKAB YAYINLARI

AB BIiLINCI SERIiSi

N

AR A

SU AB NEYIN NESi?

TURKIYE - AB GUMRUK BIRLIGI:
GORUSLER -DEGERLENDIRMELER
AVRUPA BIRLIGI’NE DOGRU (Kitap ve VCD)
AVRUPA BIRLIGI ANSIKLOPEDISI

SU AB NEYIN NESi? II YENI AVRUPA

SU AB NEYIN NESi? Il TURKIYELI AB

SU AB NEYIN NESIi? IV AVRUPALI TURKIYE

SEKTOREL GORUSLER SERISi

1.

2.

3.

4.

DUNYA TICARET ORGUTU TICARETLE BAGLANTILI FIKR1
MULKIYET HAKLARI ANLASMASI FARMASOTIK
URUNLERLE ILGILI HUKUMLERININ ANALIZI

CESITLI ULKELERDE YURURLUKTE BULUNAN VERI
MUNHASIRIYETI MEVZUATINA GENEL BIR BAKIS
AVRUPA BIRLIGI VE TURKIYE’DE iLAC TANITIMI
KURALLAR KARSILASTIRMASI ONCELIKLI SATIR BASLARI
KOBI’LER VE INOVASYON

SEMINERLER SERIiSi

1.

2.

o

AVRUPA BIRLIGI VE TURK IS YASAMI ICIN FIRSATLAR:
PROJE YONETIMI

AB ENTEGRASYON SURECINDE TURK TARIM URUNLERI VE
GIDA SEKTORU

AB ENTEGRASYON SURECINDE TURK TIBBI URUNLERI VE
ILAC SANAYIl

AB ENTEGRASYON SURECINDE TURK TEKSTIL VE GIYIM
SANAYIl

AB ENTEGRASYON SURECINDE TURK TURiZM SEKTORU
AVRUPA BIRLIGI VE TURKIYE’DE ILAC TANITIMI

EL KiTAPLARI

1. OGRETMENLER ICIN AB KILAVUZU

(Milli Egitim Bakanligi tarafindan basilmustir.)
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