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Oz

Yetenekler ve kaynaklarin roliniin éneminin artmasiyla birlikte, firmalarin stratejik yonetim takimlan
sahip olduklari yeteneklerini ydnetmenin etkili bir yolunu kesfetmeye yogdun bir ilgi
Yuksek teknoloji sektérlerinde, bu yetenekler firmanin gelecek rekabetci
konumlandirmasi dzerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Diger sektorlerde, teknolojik yetenekler drin
hatlarinin yenilenmesinde belirleyici olacaklardir. Bu makalede, firmalarin kendilerine ézgu arastirma ve
gelistirme programlarini nasil yonettikleri ve cevreleri ile kolektif bir iliski kurmada nasil basaril olduklari
arastirilimaktadir. Saha arastirmasi hem Amerika, hem de Avrupa’da gergeklestirilen kirk gorismeyi
kapsamaktadir.

temel
gostermektedirler.

Anahtar Sozcikler: Temel yetenekler, Ar-Ge, stratejik yonetim, ,yliksek-teknoloji

Ahstract

Constantly focused on the role of competencies and resources, firms’ strategic management teams are
becoming increasingly interested in discovering an effective way of managing the competencies that they
possess. In high-tech sectors, these competencies have a direct impact on the firm’s future competitive
positioning. In other sectors, technological competencies will determine the renewal of product lines. This
article examines how firms manage their proprietary research and development programmes and how they
succeed in establishing a co-operative relationship with their environment. Our background research
includes forty intervievvs conducted in both the US and Europe.
Key Words: Core Competencies, R&D, Strategic Management, High-tech

Temel Ar-Ge Rekabet Alanlari Bu makalede, teknolojik yeteneklerin profesyonel ve
etken olarak yonetimi konusunun incelenmesi amaclan-
maktadir.

Gunumuizde Ar-Ge konusunda rekabet edebilmek
icin, gOrisme yapilan birgok firma yoneticisinin,
teknolojik yeteneklerin yonetimi icin yeni yodntemler
gelistirmeye basladigi goriilmektedir (Ornegin, 6rgitiin
yeteneklere gore yapilanmasi ya da isletme diizeyinde
yetenekleri toplayacak sekilde 6rgltlenmesi gibi). Bu
cabalar genellikle o6rgitun dikey hiyerarsik yapisinda
yapilan degisiklikler (proje yonetimi, sanal Ar-Ge
calisma gruplan) ile ayni zamanda diger kurum ve

isletmenin diger bolimleri gibi arastirma-gelistirme
programlarinin da somut hedeflere varmasi beklenir.
Yoneticiler, bu amacla pazara sunma siresi, disik Ar-
Ge maliyetleri ve belirsizlikler (zerinde daha fazla
kontrol gibi anahtar basari olgltleri (zerinde giderek
daha fazla durmaktadir (Arrow, 1962; Burgelman et al.,
1996, Brown ve Eisenhardt,1998).
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kuruluslarla (universiteler, arastirma laboratuvarlari
musteriler, rakipler ve tedarikgiler... vb) ortak
¢alismalar yapma seklinde olmaktadir.
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Teknolojik yeteneklerin ydnetilmesinde ve Ar-Ge
calismalarinda temel sorun belirsizliktir. Bu durum
isletmenin tim islevlerini etkiler. isletmeler, hem
musteri ihtiyaglarini karsilamak, hem de vyenilikleri
takip etmek icin arastirma yaparlar. isletme yoneticileri
zaman zaman dikey is gruplan kurarak tecriibelerin
paylasilmasini ve yeni fikirlerin gelismesini tesvik
ederler. Temel amag, pazar bilgilerinin ve potansiyel
kullanicilann teknoloji arastirma siirecine aktanlma-
sidir. Bu cergevede, isletme yoneticilerinin strdirmesi
gereken iki politika vardir: (1) icsel siirecler olusturarak
Ar-Ge yeteneklerini gelistirmek, (2) Ar-Ge projelerini
etkili bir sekilde degerlemeye izin verecek strecleri
uygulamaya koymak. Bu politikalari uygulayarak
isletmeler teknolojik gelismeleri takip etmeyi, yetenek
merkezlerini cesitlendirmeyi, blnyelerinde mevcut
olmayan kaynak, bilgi ve teknolojiye ulasmayi
amaclamaktadirlar.

Temel Yeteneklerin Stratejik Yonetimi

Stratejik yonetim, isletme icindeki temel yeteneklerin
ve kaynaklarin roli Gizerinde yogunlasmistir (Dierickx ve
Cool, 1989, Bamey, 1991; Quelin ve Arregle, 2000).
Porter’a gore, isletmeler ge¢cmiste enerjilerini gevrelerine

Tablo 1
Temel Yeteneklerin Stratejik Yéntemine Neden ihtiyac Vardir?

uyum gostermek, pazarda en uygun yerde olmak,
musterilerine satis sonrasinda hizmet gotiirmek, teda-
rikcilerle pazarlik yapmak amaciyla kullanirlardi.
Glnumuzde ise, isletmeler enerjilerini daha c¢ok
stratejilerini en iyi esgudiimleyecek yetenek gruplarini
gelistirmeye yénlendirmektedir. isletme yéneticileri,
kaynaklarini ve yeteneklerini bir araya getirecek,
stratejik gorevlerinin basarma derecesini kontrol
edecek ve yenilikleri artiracak yatay ve/veya capraz
orgut yapilarini kullanmaktadir. Ginimuzde c¢ok
sayida isletme etkili yetenek yonetimine oncelik
vermektedir. Uriin cesitlendirme politikalari yeni riin
gelistirme, yeni ortakliklar kurma gibi kararlar temel
olarak stratejik is birimlerinin ideal rolinin firma
tarafindan nasil algilandigina dayanir. Tablo 1 ve
Tablo 2 yenilik ve yeni drtnlerin gelistirilmesinde
kaynak olarak kullanilacak etmenleri gdstermek-
tedir.

Yiksek teknolojili sektérlerde teknolojik yetenekler
bir isletmenin rekabet¢i konumunun nasil olacagini
belirler (Brovwn ve Eisenhardt, 1998, Doz ve Hamel,
1998). Diger sektorlerde de Urlin hattinin yenilenme-
sinde ya da pazar bolimlerinin yeniden diizenlenme-
sinde temel alinir.

Uyum sadlama: Bir yetenek, bagimsiz veya kolektif, firmanin esnekligini artirmalidir.
Isletmenin katma degerini artirma: Msteriler, isletmenin Griinleri, siirecleri ve yapisinda katma deger

olusturma yetenegini arttirir.
Isletmenin performansi yetenegi ile tanimlanir.
Yetenekler sermaye biytilmesi icin yeni bir kaynaktir.

Bagimsiz ve orgutsel yetenekleri gelistirmek icin zamana ihtiyag vardir.
Yeteneklerin harekete gecirilmesi, yapisal yaklasim, ydntem ve araglarin ortaya ¢ikmasini saglar.

Tablo 2.
Temel Yetenek Yaklasimi: Bir Tarim isletmesi Ornegi

Tanimlar

Miras: Bagimsiz ya da kolektif bilgi tabanlari ve/veya tecriibeler grubu.

Seferberlik siireci: Temel yetenekleri harekete gecirme stireci.

Miras

Bilgi: isletme kiiltirii, bilgisi, profesyonel tecriibesi ve diisinme sekli.
Nasil yapilacagini bilmek: Sorunlari ¢ézebilecek tiim uygulamalar ve ¢ozimler.
Nasil olacagini bilmek: Orgitin icinde onu anlamaya ve gelistirmeye imkan veren her sey.

Temel Yeteneklerin Uygulanmasi
Uygulamadaki bilgi: Nasil eyleme gecilecegini bilmek.

isletmeye uygun araclarin uyumlandirilmasi: Eyleme gecebilme.

Ozel suiregler: Etkilesimler, bilgi yonetimi ve degerleme.
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Ar-Ge DoOngusunln Yonetimi: Temel Sorunlar ve C6zum
Onerileri
Arastirma ve Gelistirme Programlari Pazar Odakli
Olmaya Baslamislardir

Gorisme yapilan isletmeler igin ana konulardan birisi
Ar-Ge dongusinin nasil kisaltilabilecegidir. Bir baska
deyisle, pazara uygun yeniliklere isletmenin teknolojik
uyumunu hizlandirilmak istenmektedir (Gupta ve
Wilemon, 1996). Bu durum, isletmelerin yeni sirecler
bulma ve uygulamaya yonelik Ar-Ge programlarim,
musteri ihtiyaclari icin ¢dzim aramaya yoneltmek lzere
degistirmeleri ile kendini gostermektedir (Sekil 1).

Belirsizligi Kontrol Ederek Ar-Ge Sirecinin
Kisaltiimasi

isletmeler icin Ar-Ge calismalari buyuk bir belirsizlik
kaynagidir. Belirsizligi olusturan etmenler:

Arastirma programini baslatmanin firsat maliyetleri,

Goreve uygun araglarin harekete gegirilmesi,

Tamamlama takvimi.

Ar-Ge dongisinin niteligini etkileyen belirsizlik,
akademisyenler (Dyer et al., 1999) tarafindan geleneksel
olarak bes farkh kategoriye ayrilir: Pazar belirsizligi,
rekabet cevresi, teknolojik gelismeler Uzerindeki belir-
sizlik, i¢sel Ar-Ge sureci ile insan kaynaklan ve kaltdr.

Zaman

Pazar Belirsizligi

Gorusme yapilan bircok yonetici pazar belirsizligini
alti temel 6zellik altinda toplamaktadir:

Musteri ihtiyaclari tanimi belirsiz ve yetersizdir.

Uriin 6zellikleri belirsiz bir sekilde gelistirilmistir.

Calisilan pazar yetersiz taninmaktadir.

Satis ekipleri ve ticari kapasiteler uygun olmayan bir
bicimde yapilanmistir.

Dagitim kanallari tamamlanmamistir.

Deger zinciri zayif bir sekilde diizenlenmistir.

Bu sorunlann c¢ozimleri bazen isletmelerin pazar
ve/veya rekabet cevresinden topladi§i verilerden
¢ikariimaktadir. Ancak, bu dissal bilgiler genellikle Ar-
Ge calismalannin belirsizligini azaltmaz. Elde edilen
bilgiler, pazarin son durumunu yeterince yansitmaya-
bilir. Bu nedenle, isletmenin yeni pazarlar, yeni tekn-
olojiler velveya yeni pazar bélimleri kazanma yete-
negine cok az katki saglar. Ornegin, Daimler Benz’in,
Smart Car modeli olduk¢a verimli bir organizasyon
bicimi ve dagitim yodntemi cercevesinde kent ici
otomobil kavrami amaclanarak ortaya ¢ikartiimis, ancak
satis fiyatindan dolayi zayif konumlandirmanin kurbani
olmustur. Bununla birlikte, veri toplama slrecine
uzmanlarin, danismanlarin ve de tiketicilerin katildigi

Teknolojik Durti
*isletme diizeyinde Ar-
Ge’ye verilen 6nem

*Genis arastirma alanlari

*Finansal sinirlamalar en
alt diizeyde

‘ Dustk kontrol

1960’lar

Talebe Gore Hareket
*Pazarin belirledigi
arastirma konulari

‘ Dar kapsamli arastirma
konulan

*Yerel ve isletme
dizeyinde Ar-Ge
birimlerinin birbirine
bagimhhgi

*Maliyet kontroli

1970’ler

Ar-Ge Merkezli Siireg
‘Pazar ve Ar-Ge bolimi
arasinda karsilikh veri
alisverisi

*Temel yeteneklere
odaklanma

*Ydnetim cabasinin
dénim noktasi olarak
yenilik

*Stratejik kontrol

1980’ler

Sekil 1. Endistriyel Ar-Ge’de Degisen Paradigmalar

Misteri Merkezli
Ar-Ge

‘Mdsteri ihtiyaclanna
oncelik verilmesi

*Yeni faaliyetlerin
yaratilmasi

*Yatay ve disiplinler
arasi gruplar

‘ Ortakliklar ve isletme
ici ishirlikleri

‘ Temel yetenek ve bilgi
tabanli yonetim
1990 1ar
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panellerin dahil edilmesiyle isletmeler Grlin ve pazar
egilimlerini tahmin edebilme yeteneklerini gelistire-
bilmektedir. Ayrica, isletme iginde capraz hiyerarsik
yap! ya da i¢sel islevsel gruplarin harekete gegirilmesi
kismi teknoloji, stre¢ ya da drinun farkli kullanim
alanlarinin tanimlanmasina yardimci olabilir. Ornegin,
Saint Gobain Teknoloji Pazarlama AS’de bir bélimun
gorevi yatay hiyerarsik yapida calisarak yeni fikir ve
yeniliklerin gelistirilmesini saglamaktir (Les Echos,
1999).

Rekabet Cevresi

Geleneksel rekabet cevresi yaklasimlarina gore,
isletmeler rakiplerinin yenilik politikalari gibi teknolojik
gelisimlerinin fazla farkinda degildir. Bu belirsizlik,
rakiplerin stratejilerini ve araclarim da icermektedir.
Belirsizlik ayni zamanda, teknolojik tabanli alternatif
surecler ya da yeni pazar boélumleri olusturarak
endstriye yeni giren isletme sayisi ve tipine de baghdir.
Belirsizligin ortadan kaldirilmasi, kamu Ar-Ge
laboratuvarlan, Universiteler, danismanlik sirketleri ve
arastirma enstitlleri ile uzun sureli iyi iliskiler kurarak
gerceklestirilebilir. isletme kendi 6§renme siirecini

Table 1

strekli kendi temel masteri iliskileri ile desteklemelidir.
Ornegin, Air Liquid firmasi, temel misterileri olan cam,
otomotiv ve metaliirji endistrisi isletmeleri ile ¢ok yakin
calismaktadir. Bu iliskisel ¢abalar ydnetime, maliyetleri
azaltma uygulamalarinda ve endiistriyel gazlarin tiiketim
gucunl (verimini) artiran yeni sistemler, siirecler ve arag-
gerecler gelistirmesine imkan sagla-maktadir. Tablo 3,
elektronik sektdriindeki bir islet-menin gesitli ana rekabet
ortamlarina uyum saglaya-bilmesini amaclayan bir Ar-Ge
projesi yonetimini 6zetlemektedir.

Teknolojik Gelismeler Uzerindeki Belirsizlik

isletmeler icin bu tip belirsizlik teknolojik
yeteneklerin yodnetimi ve Ar-Ge calismalarinda biyik
onem tasir. Temel teknik ve teknolojik belirsizlikler
asagidaki etmenlerden kaynaklanir:

Teknolojik gelismenin gelecekteki yoénu hakkinda
kisith bilgi,

Kalite bilinci ve ¢abalarindaki eksiklik,

Calisanlarda gerekli yetenek ve becerilerin bulun-
mayist,

isletme msterileri ile yetersiz iletisim,

Takimlarin géreve uygun olmayisl.

Teknolojik Belirsizlikler ve Ar-Ge Projelerinin Yontemi: Elektronik Endiistrisinde Bir isletme Ornegi

Hendz icat edilmemis

Arastirmalar yiratildi ve bilimsel literatir taramasi yapildi.
Rakipler, tedarik¢iler ve tniversitelerden diizenli olarak geribildirim alindi.

Universiteler ile baglantilar olusturuldu.

Teknik ekipler ile birlikte beyin firtinasi oturumlari diizenlendi.

Zaman ve enerjideyetersiz yatirimlar

Uygulamadaki proje icin elde edilebilir yetenek ve kaynaklarin uygun olup olmadiklarini belirle.
Katilimcilarin yogunlastigi yetenekler tGizerine takimlar kuruldu.

Toplam kalite yonetiminin yani sira Ar-Ge projelerini degerlemesi icin uygun sirecleri bir araya getir.
ihtiya¢ duyuldugunda tniversiteler ve arastirma kurumlan ile ortak ¢alisma programlari gelistir.

Dis kaynakli projeler iceriden desteklendiginde ekonomik olarak uygun olmayabilir.

Yetenek seviyesi ¢ok dusik
Danismanlik sirketleri ve tniversiteler ile iliski kur.

Arastirma kurumlan ile ortaklik ve arastirma anlasmalar gelistir.

Bu projelerden ekonomik olmayanlari disla.

Belirli bir projenin stratejisine daha uygun olan isg6renleri projeye dahil et.

isletme musteri iliskilerinin zayifligi
Isletmenin en biylk musterileri ile iliskileri gelistir.

Yapilmasi gereken gorev ve ekipler uyum saglayamadi

Performans degerleme sistemi kur.
Toplam Kkalite sureci uygula.
Odl ve ikramiye sistemi olustur.
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Isletme-ici Ar-Ge Siiregleri

Ar-Ge siireci yapisi geregi bazi belirsizlikler tasimak-
tadir. Ornegin, Ar-Ge projesi, ilgili pazar ya da faaliyet
icindeki duruma uygun olmayabilir. Yapilan gorisme-
lerde, isletmelerin bu gibi durumlarda, Gretim bélimleri
ve Ar-Ge laboratuvarlari arasindaki iligkilerin kalitesini
artirma yolunu sectikleri gdriilmektedir. Isletme yéne-
ticileri genellikle yatay is gruplan olusturarak calisan-
larin tecriibelerini paylasmasini ve yeni fikirler
gelistirmelerini saglamaktadirlar. isletme yéneticileri bu
orgltsel yapiyr kurarak gergcekten de bu yapinin
pazardan teknolojik arastirma ekiplerine yonelik elde
edilen bilgilerin kolayca iletilmesini saglayacagina
inanmakta ve boylece potansiyel kullanicilarin kendi
Ar-Ge projelerinde yer aldigindan emin olmaya
calismaktadir. Ayrica, bircok isletme ydneticisi Ar-Ge
projelerinin duzenli stratejik yonlenme ve gelisme
planlarina uygunlugunu da kontrol edebilmektedirler.

insan Kaynaklari ve Kiiltiir

Bu belirsizlik tarinin iki boyutu vardir. Bir yandan
Ar-Ge faaliyetleri kiltari ile bunun pazar izleme
yetenegi, Ote yandan da Ar-Ge ekiplerinin bireysel ve
kolektif temel yeteneklerinin proje gereklerine uyumu.
Yaraticihgin pazardan kaynaklanmasi ve misteri
ihtiyaclarinin (endistriyel veya son tiiketici) yakindan
takip edilmesi gereklidir. Ayrica, isletme yoneticileri
yeni teknoloji yetenekleri kazanmak zorundadir.
Ozellikle yeniliklerin ¢ok hizhi oldugu sektorlerde
isletme yoneticileri temel yetenekleri disaridan
sa§layabilir, Universiteler, arastirma laboratuvarlari ya
da diger isletmelerle ortak iliskiler kurma yolunu
secebilirler.

Teknolojik ve Temel Yetenekler Arasinda iliski Nasil
Kurulur?

Bu iligkiyi kurmak icin Ar-Ge isleviyle isletmenin
yeteneklerinin stratejik yonetimine katkida bulunmak
gereklidir. Tlk olarak, temel ve teknolojik yetenekler ara-
sindaki iliskinin ¢6ziimlenerek, bir Ar-Ge bolimi iginde
toplanan yeteneklerin degerinin taninmasina 6ncelik
verilmelidir. ikinci olarak, bir Ar-Ge calismasinin
isletme temel yeteneklerine nasil katkida bulunabilecegi
ele alinmalidir.

Teknolojik Yeteneklerin Degerinin Belirlenmesi

Bu konuda goérismelerde asadidaki temel konular
vurgulanmistir:

~Degerin korunmasi: Bir isletmenin drettigi Grinlerin
devamini destekleyen kilit teknik ve teknolojik yeterliligin
siirdirilmesi ve korunmasidir. Ornek olarak, dekoder
araciligiyla seyredilebilen Fransiz 6zel sifreli kanali
Canal-t- verilebilir. Sirket dekoder tasariminda kullandigi
temel yeteneklere sirekli yatirrm yapmak-tadir. Bu
yatirim, isletmenin icinde bulundugu pazara diger
isletmelerin girisini kontrol etmesini saglamaktadir.

*Degerin artirilmasi: Mevcut Uriin yelpazesini
genisletmek icin gerekli kilit teknolojik yetenekleri
gelistirme cabasidir. Isitma kaplan sektériindeki 1siya
dayanikli cam pazannda faaliyet gosteren Saint-Gobain
ve Sholtes firmalan arasindaki teknolojik isbirli§i érnek
olarak verilebilir.

*Yeni de§er yaratilmasi: Yeni pazarlara acilabilmek
icin kullanilan yeni teknolojilerin tedarik edilmesi ve
gelistirilmesidir. Ornegin, Alcatel isletmesi terminal
pazanna girmek icin Sharp firmasi ile ortak ¢alismalara
baslamistir, isletme, hareketli terminallerde kullanilan
radyo teknolojisine ve televizyon iletisim aglari
bilgisine sahiptir. Diger taraftan, Sharp ise LCD
ekranlar konusunda uzmandir. Ayrica, hafiza depolama,
iletisim araclar icin bilgi depolama gibi konularda
temel yeteneklere sahiptir.

Ar-Ge isletme Temel Yeteneklerine Nasil Katkida
Bulunabilir?

Gorlisme yapilan tim isletmeler bu sorunun cevabini
dokuz ana grupta verdiler:

Yeni kilit teknolojiler gelistirir.

Temel teknolojileri gelistirecek ve/veya tedarik
edecek stratejileri yurutir. Bu durum, tanimlanmis
yeteneklerin korunmasini ve satin alinmasini saglayacak
bir butce Gzerinde anlasmayi gerektirir.

Ar-Ge 0Ozellikle genis stratejik is alanlarini kapsayan
isletmeler icinde teknolojilerin uygulanacadi yatay
hiyerarsik yapida temel bir rol oynar.

Ar-Ge zaman i¢inde 6nemli olabilecek yeni teknolojileri
tanimlayarak, isletmenin yetenek birikimini artirir.

Ar-Ge genellikle yeni yontemlerin 6grenilmesinde ve
yeni 6rgit yapilan olusturulmasinda kaynak olur.
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Ar-Ge yoénetimi, isletmenin veritabanini yonetmeye
imkan tantyan araglara gtivenir. Ornegin, birgok isletme
arastirmacilar hakkinda bilgi toplar. Baslangicta,
dosyalarda diizenlenen bilgiler ginimiizde bilgisayar
ortamindaki veritabanlannda saklanmaktadir. isletme-
ler, arastirmacilarin uzmanlk alanlarini, gecmis proje-
lerdeki katilimlarini ve dis projelerdeki gérevlerini goz
oninde bulundururlar. Sonug olarak, isletmeler hangi
temel yeteneklerinde eksiklik oldugunu belirlerler.
Ornegin, Air Liquid isletmesi gecmisteki mekanik
alanindaki calismalarini, gazlarin arastiriimasi ile ilgili
teknolojiye dayanan bir yaklasimla gelistirmis, daha
sonra kimyasallar ve malzemelerin kontroliine dayanan
yeni bir yaklasim gelistirmistir. Boylece temel
yeteneklerini zenginlestirerek, rakiplerine karsi biytk
bir rekabet Gstiinltgi saglamistir.

Universite ve arastirma laboratuvarlan ile yapilan
ishirlikleri yeni temel yetenekleri besleyen bir cevre
yaratabilir (Quelin, 1999).

isletmeler, temel yetenek kazanmayi saglayacak
rakip, tedarik¢i ve musterilerle iliskilerini gelistire-
bilirler. Birgok isletmenin kiicik bilgisayar ve cep
telefonu teknolojisini kullanan enerji sektoriindeki diger
isletmelerle kurduklari ortakhklar, daha dayanikl ve
ozel nitelikli kiicik bilgisayar ve cep telefonu pazarlama
faaliyetlerini de artirmaktadir.(Tablo 4).

Sonug olarak, teknolojik temel yeteneklerin yoneti-
mine Daimler-Benz glizel bir 6érnektir. Bu siireg, islet-
mede uzman yoneticiler tarafindan iki-l¢ ay arasinda

Tablo 4.

ylritalmastir. Danismanlarin destedi ve isletmenin
gesitli bélimlerinde calisanlardan gelen 6nerilerle gelis-
tirilen bu stire¢c Tablo 5°te dokuz asamada agiklanmistir.
Daimler-Benz’de bu siireg, her stratejik is biriminin ana
pazarlarindaki rakipleri ile yaptigi karsilastirmalarinin
rapor haline getirilmesiyle baslatiimistir. Daha sonra,
gelecekteki Kkilit yetenekler tanimlanmis ve tanimlar
msterilerin, rakiplerin ve uzmanlarin goérisleri dogrul-
tusunda gbzden gecirilmistir.

Teknolojik Yeteneklerin Ydnetimi: isletme
Yoneticilerinin Cevaplari

Bazi isletmeler, drgutlerinde teknolojik degisiklikler
olusturmak icin dis teknolojik kaynaklardan yararlan-
maktadir. Birgok isletme, uUniversiteler, rakipler,
tedarikciler ve musterilerle isbirligine yodnelmektedir.
Bu isletmeler ayrica, Ar-Ge yonlendirme yeteneklerini,
icsel usulleri gelistirerek ve etkili proje degerleme
teknikleri uygulayarak artirmaktadir (Sen ve Ru-
benstein, 1989). Dissal ortaklarla olan bu kalici iliskiler,
guncel teknolojik gelismeleri takip etme, temel yetenek
merkezlerine yakin olma ve sahip olmadiklari teknolojik
yeniliklere ve bilgiye ulasma bu stratejiler sayesinde
mimkin olabilmektedir.

Universite-Sanayi iliskisi Katilimcilarin Beklentileri

isletmelerin genellikle kamu ya da 6zel Universiteler
ve arastirma kuramlariyla olan ortak iliskilerden
asagidaki beklentileri vardir:

Endustriyel Yiizey isleme ve Plastik Enjeksiyon Sektorlerindeki Orgiit Yapisi ve Kilit Teknolojiler: Avrupada Faaliyet Gosteren

Bir isleme Ornegi

Bolumler

Motorlu araglarin i¢ tasarimi

Vinil ylzeyler Ekstriizyon
Banyolar ve mobilya Enjeksiyon

Parfiim ve kozmetik Grunleri icin paketleme
malzemeleri

Kritik Teknolojiler
Plastik isleme teknolojisi

Hava pompalama yoluyla ekstriizyon
Ufleme yoluyla ekstriizyon

Isiyla sekil verme
Kopuk teknikleri
Yuzey isleme teknolojileri

Kimeleme

Kaplama teknikleri

Dokuma
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Tablo 5.

Kilit Yetenekleri Tanimlamak: Daimler Beni Arastirma Bolimiinin Yaklasimi

Asamalar Tanimlama Uzeyi

*Uriinler, miisteriler ve pazarlar
+Basarinin Kilit Etmenleri (BKF)
Mausterinin algiladigi 6zellikler

icsel surecler

Asama 1
Asama 2

Asama 3
Asama 4
Asama 5

Asama 6 +Cok élc¢itlu kontrol

Mikemmellik
Rekabet ustinlugu temeli

+Gelecekteki pazar egilimleri ve BKF’ nin gelisimi
+Kilit yetenek alanlarinin tanimlanmasi
+Kilit yeteneklerin taslak olarak hazirlanmasi

Musterilere yonelik yaratilan degere yapilan katkilar

Sirdarilebilir ve hemen taklit zorlugu
Yeni pazarlarda deger yaratabilme

Asama 7 #Kritik yeteneklerin belirlenmesi

Misteri ve rakiplerle iletisim kurma

Uzmanlarla gérismeler

Asama 5-6 'ya doniip kontrol etme

Asama 8 +Kilit yeteneklerin ihtiya¢ analizi

Simdiki durumun gelistirilmesi i¢in hassas planlama yapilmasi
Asagidakileri yapmaya imkan saglayacak stratejinin

tanimlanmasi:

Var olanlarin yaninda yeni temel yetenekler aktarmak

Asama 9

+Yeni temel yetenekleri var olanlarla bitunlestirmek

Kilit yetenekler disindaki diger temel yetenekler izerinde

calismak
Disaridan saglanabiliyorlar mi?

Sirdurulmesi gereken temel yeteneklerin analizi

Kaynak EIRMA (1997)

Arastirma hakkinda agiklama,

Uzmanlar topluluguna ve bilimsel sebekelere ulasa-
bilme,

Teknolojik vyeniliklerin uygulanabilirlik ydnlnin
analizi,

Dis kaynaklarin goriis ve Onerilerini dikkate alan
uygun maliyetli proje onerileri,

Bilimsel ve teknolojik egilimler hakkinda bilgi,

Sektore yonelik bilimsel ve mihendislik yetenekleri
yenileme.

Aslinda, isletmelerin arastirma merkezleri ve
Universitelerden beklentileri sadece ticari Uriin ya da
surec¢ gelistirmek degildir. Bunun yani sira, Universite-
lerle, bilgilerini, teknolojik ve endustriyel altyapilarim,

isglcu potansiyelini, egitimlerini ve arastirma fonlarini
gonalli olarak paylasmak istemektedirler.

isbirligi Programlari igin Ortaklarin Secilmesi

Gorusme yapilan isletme yoneticileri isbirligi yaptiklari
Universiteleri asagidaki 6lgutlere gore belirlemektedir:

* Yeterlilik, mikemmellik, sayginlk;

* sbirligi kolayhgi (dil, kultir, lojistik... vb.);

* Tesvik edici etmenler (finansal, yasal... vb.);

* |sletme calisanlarinin motivasyonu ve tercihleri.

Universiteler ise, genellikle sayginhg olan, fon
saglayan, uygun bedel teklif eden ve kendilerine uygun
arastirma konusu 6neren isletmelerle ishirli§i yapmayi
tercih etmektedirler.
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Universite-Sunayi isbirliginde Kilit Basari Etmenleri

Universite-sanayi isbirliginde isletmenin amaci,
yenilikleri takip edebilecek Ar-Ge stratejilerini gelistir-
mektir. Bu isbirligine Pirelli Lastik isletmesi’nin Milano
Politeknik, Southhampton Universitesi, Milan Uni-
versitesi ve Akron Universitesi ile kurdugu “CORECOM
Konsorsiyumu” érnek olarak verilebilir. Pirelli arastir-
ma ekibi yillardir bu arastirma alanlarina ayricalikl bir
onem vererek optik ve kablo ile sinyal géndermede
kullanilan  yikseltici  teknolojileri  alanla-nnda
Universiteler ile ishirligi icine girmektedir (Quelin ve
Mothe, 1998).

Basarili ishirligi icin kilit etmenler asagidaki gibi
siralanabilir:

Motivasyon ve kulturde cesitliliginin farkinda olma;

Ortak ve karsilikli cikarlar: Bir yandan ticari basari,
Ote yandan sayginhik saglama;

Tablo 6.

Blyume ve Yeni Temel Yetenekler Gelisirmede Stratejik Yollar

Temel yetenekleri Temel 6zellikler

gelistirme yollari

Uygulamalar

Projenin stratejik 6zelligi;

Uzun sireli isbirligi;

Kalite yonetimi yontemlerinin uygulanmasi;

Acik ve gercekgi hedefler;

Saydamlik;

Etkili iletisim becerileri;

Uygun kaynaklara surekli ulasilabilirlik;

Kesin ve ¢ok agik kontrol uygulamasi.

Sonug olarak, Pirelli 6rnegi incelendiginde Gniversite-
sanayi isbirligi programinin basarisi &zellikle dort
konuya dayanmaktadir:

Uciincii kisi ve kurululara karsi kesin gizlilik;

ilgilerin ortak olmast;

iliskinin stirekliligi;

Sonuglarin ¢abuk 6ziimsenmesi.

Sinirhihiklar

1-Yetenekler icsel olarak
olusturulurlar.

2- Yetenekler disaridan
tedarik edilirler.

Destek kaynak ve
yetenekleri iceren
ishirligi programlari

3- Yeni kaynak ve
yetenekler isbirlikleri ile
olusturulurlar.

Mevcut temel yeteneklere
baglh igsel buyume

Yetenek tabaninin
genisletilmesini
amaclayan dissal buyime

Ortaklardan ikisi de
uzmanlasmaya karar
verebilir

Tek yonli bagimhilik

isbirligi yaraticiligi
kapsar ve sonra yeni
yetenekler dahil edilir.
iki yonli bagimhlik

Yeni yetenekler isletme
icinde paylasilabilmeli ve
yayginlastirilabilmelidir.

isletme iginde gelistirilen
ve disaridan tedarik
edilen yeteneklere
baglantili yeni Griinler
gelistirilebilmelidir

Tamamlayici kaynaklarin
basaril bir birlesimi
yeteneklere dncilik
edebilir.

isletmenin yaraticilik
kapasitesi

Gelistirilen yeteneklerin
kontrol yontemi

Yonteme baghlhik
Yenilik yapma
kapasitesinin sinirh
olmasi

Ogrenme sirecindeki
sinirhihiklar

Orgitsel dizeyde
battnlestirmek zordur

Ortaklardan birisi
firsatcidir

Soyut kaynak ve
yeteneklerin paylasim
sorunu

Ortaklardan birisi
firsatgidir

Bir ortagin 6n plana
ctkma riski

Ogrenme kapasitesi
Ortaklarin isbirliginden
esit dlcude
yararlanamama riski
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Teknolojik Isbirligi ve Ortak Girisimler

Gorlisme yapilan isletme yoneticileri isbirligini hem
icsel blylmenin bir alternatifi olarak, hem de sirket
birlesmelerinin maliyetlerini ortadan kaldiran bir yol
olarak gormektedir. Aslinda, dis kaynakli gelismeler
genellikle igsel biyiime ile cekismektedir. Ornegin,
1995°’te CISCO isletmesinin Ar-Ge calismasi sonug-
larinin - %60’1 mevcut drdnlerin  gelistirilmesini
icerirken, yeni riin ve teknolojiler %40 diizeyinde
kalmistir. Yapilan gorusmeler dis kaynakl bazi ortak
sorunlarin tanimlanmasina ve potansiyel ¢ozimlerin
tartisiimasina yardimci olmustur. Tablo 6’da bir
isletmenin kendi temel teknolojik gelisimi icin ¢
stratejik ¢ozum ozetlenmektedir.

isletmeler teknolojik isbirligi ve ortakliklar kurmays,
gelecekte biyumeyi planladiklari pazarlara girme ve
pazar paylarini artirma amacini en etkili ve hizli bicimde
gerceklestirebilecekleri bir yaklasim olarak gormekte-
dir. Isbirligi sadece diger isletmelerin elindeki tekno-
lojiye gegis yetenegini degil, ayni zamanda risk ve ma-
liyetin azaldigi yeni teknolojiler ve temel yeteneklere
imkan veren bir 6rgit yapisini mamkin kilar.

FIAT Ornek Olayi: EUCAR Konsorsiyum Katma
Degeri
EUCAR (European Councilfor Automotive Research and
Development) Amerikali, Japon ve Avrupali otomobil
Ureticilerinin kurdugu bir isbirligidir (Tablo7).

Bu konsorsiyum otomobil ve yedek parga Uretici-
lerinin yani sira, otomotiv yan sanayi isletmeleri, uni-

Tablo 7.
EUCAR Konsorsiyum Uyeleri

Otomobil Ureticileri
(Ana Sanayi)

Yedek Parca Ureticileri
(Yan Sanayi)

BMW ve Rover Yedek parca Ureticileri
Daimler-Benz Malzeme ureticileri
Fiat Yakit sirketleri

Ford Europe Altyapi kuruluglari
Opel

Peugeot SA

Renault

Volkswagen

Volvo

Porsche

Kaynak: EEC

versiteler ve arastirma merkezleri i¢in de bir forum olus-
turmaktadir. Avrupa Birligi ve bazi devletler bu
programin finansmanini saglamaktadir.

Konsorsiyum hem vyatay, hem de dikey boyutlar
icermektedir. Bir {yenin belirli bir proje ya da
amagclarina baghidir.

EUCAR seklindeki bir Ar-Ge Konsorsiyumu’nun
FIAT Grubu tarafindan nasil degerlendirildigi Tablo
8’de 0zetlenmektedir.

Konsorsiyum Basari Kriterleri

Ar-Ge konsorsiyumlari endustriyel kuruluslarin yani
sira, arastirma merkezleri, laboratuvarlar ve Univer-
siteleri de bir araya getiren esnek yapili drgitlerdir.
Ucak tretimi endistrisinde ortaklia 6rnek olarak LCD
projesi verilebilir. Bu teknolojik ishirligi, uluslararasi
ucak dreticisi bir isletme ile ugus gosterge panelleri
Gzerinde uzmanlasmis Avrupali bir sanayi isletmesi
arasinda yapilmistir. Ucgak (Ureticisi firma, pazarlama,
Ar-Ge, satin alma, endustriyel yontemler ve satis sonrasi
hizmetler bélimlerinden ¢alisanlari bir araya getirmistir.

Programa tedarikciler de dahil olmaya basladikca
yaraticilik artmaya baslamistir. Buna karsin, konsor-
siyum iki engelle karsi karsiyadir: Birinci engel, esza-
manl mihendislik sirecini kontrol etmeyi 6grenme
gerekliligidir. ikincisi ise, cografi bakimdan farkli
yerlerdeki ekip Uyeleri arasinda iletisim kopriisi kurma
gereklili§gi. Proje basit bir ilk érnek gelistirmede daha
fazla katki saglamaya basladiginda, birinci sorunu
¢6zebilmek igin uzmanlar devreye sokulmustur. ikinci

Digsal ortakliklar

Universiteler
Arastirma Laboratuvarlar
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Tablo 8.
FIAT Grubu EUCAR Konsorsiyumunu Nasil Degerlendiriyor?

YUMUSAK Pazar ve rakipler hakkinda kiyaslama

Bilginin artiriimasi ve karsilikl
farkmdalik

Daha fazla bireysel bilgi
Uluslararasi projelere yol gosterme

sorun olan iletisim kalitesini artirmak igin ise 0zel
ekipman ve araclar olusturulmustur. Sonug olarak,
ishirligi, ozellikle maliyet-zaman etmenlerinin pazar
etkisine karsi ¢ok duyarli olmasina neden olmustur
(Tablo 9).
Yapilan gorismelerde, Ar-Ge isbirliginin basarisinin
bazi etmenlere bagh oldugu gérilmastir:
* Konsorsiyum projesi, ortaklarin stratejileri ile
tutarli olmahidir.
* Uyeler kendi temel yeteneklerine giivenmelidir.
* Konsorsiyuma Kkatilanlar kendi yonetsel silreg-
lerinden sorumlu olmalidir.
* [sbirligi katihmcilarin faaliyet alanlarinda gercek-
lestirdikleri eylemleri ile iliskili olmaldir.
* Temel bilimsel arastirmalar Gniversitelere ve
laboratuvarlara birakilmahdir.

Tablo 9.

OZKANLI

Rekabet 6ncesi isbirligi

Ayni hedefe yonelik calismalarda
maliyetlerin ve risklerin paylasimi
Temel kavramlarin paylasiimasi, orta
vadede uygulanabilecek yaklasim ve
yontemler saglama

Kaynak saglama iliskilerinde teknik ve
yonetsel bitlinlesme

SERT

* fsletme kultirleri olanagi elverdigince yakin
olmalidir.

* Ar-Ge ighirliginde gegmis deneyimler de ¢cogu kez
yararl ve gerekli olarak nitelendirilmelidir.

* Degisik katihmcilar belirli bir bilimsel yeterlilik
seviyesine ulasmis olmalidir.

* Katilimcilarin taninmishi@i esit dizeyde olmali ve
aralarinda karsilikli saygiya dayanan bir iliski
olmalidir.

Yatay, Dikey ya da Capraz Hiyerarsik Yapida Calisma
Gruplari
Yatay calisma gruplan degisik alanlarda ¢alisanlardan
kurulu takimlardir. Genellikle yatay c¢alisma gruplari
asagidaki ozelliklere sahiptir:
* Amaglan sorunlan ¢6zmek ve/veya 6zel bir ¢6zim
Onermektir.

Tedarikgiler ile Yapilan Dikey Ortaklik Ornegi: Bir elektronik Firmasinin Kontrol Listesi

Risk Analizi- denetim gerektiren maddeler
Tedarikginin yenilik yaratma yetenegi

Yatirim kapasiteleri (siiregler, insan kaynaklarr)
Uzlagsma yetenekleri

Gizlilik

Maliyet, takvim ve kalite kontrol

Tasarim ve Uretim kapasiteleri

Motivasyon

Potansiyel rakiplere karsi bagimsizlik

Yonetsel beceriler

Kontrol yontemleri

Performans degerleme élgiitleri

Yetenek degerleme olcitleri

Degisik kategorilerdeki tedarikgiler icin tanimlar
Tedarikci degerleme zaman plani

Her teknolojik grup icin tedarik¢i siniflan listesinin olusturulmasi
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* Yasam sireleri sinirhidir; ¢tnkd, basarili olamama
olasiliklari da vardir.

* Basarili uygulamalarda bulunsalar bile, bu 6rgit
yapisi kalici olarak disinilmez.

* fsletmelerde genellikle ¢ asama gdzlenmistir:
fikir/yaraticilik, fizibilite testleri ve uygulama.

* Calisma grubunun yapisi zamanla ve belirli bir
zaman dilimindeki surece bagl olarak degisebilir.

* Proje lideri zamanla degisebilir, lider segimi
projenin gelisme ve ilerleme siirecine baghdir.

Yatay calisma gruplarinin kullanim alanlari ve

islevleri asagidaki gibidir:

* isletmelerde Kkarsilasilan 6zellikle karmasik
sorunlarin ¢6zmu igin buyik énem tasirlar.

* Sorunlari ayni anda degil, belirli bir sirada ¢cézmeyi
mimkin kilarlar.

* igletmelerde bilgi akisim gelistirirler.

* Kidemi disuk calisanlarin da isletmenin gelisme
faaliyetlerine katkida bulunmalari  firsatini
yaratirlar.

Yatay calisma gruplari nasilfaaliyette bulunmalidir?
* Grup yoneticisi yasalligi 6n plana ¢ikarmalidir.
* Proje lideri disinda her lye esit sartlara sahip
olmalidir.
* Calisma gruplarina, gizlilik kurallarina uyduklari
surece potansiyel misterileri de katilmalidir.
Proje gruplan ya da yatay ¢alisma gruplanmn bazi
yararlan asagidaki gibidir:
* isletme calisanlannin gizli kalmis tecriibelerinin
paylasiimasi icin en iyi yoldur.
* Basansizlik durumunda bireysel katilimcilar yerine
grubun timi sorumludur.
* Uyelerin tiimi grup calismalarina paralel olarak
gunliuk calismalanna devam ederler.

Giincel bir Gelisme: Sanal Ar-Ge Calisma Gruplari

Gilnimizde kiresellesme sonucunda bircok Ar-Ge
faaliyeti tlke disinda yuritiulmektedir. Calisma gruplari
ve arastirma laboratuvarlannin bu farkh ulkeler ve
kitalarda bulunmasinin dogurdugu iletisim sorunlanni
gidermek lzere sanal Ar-Ge calisma gruplari
gelistirilmistir. Basarili olabilmeleri, fikir alisverisine
imkan vermelerine ve tek bir merkezden ydiritilen diger
Ar-Ge projelerine benzemelerine baghdir.

Sanal Ar-Ge Gruplarinin Hedefleri
Sanal Ar-Ge gruplanmn hedefleri asagidaki gibi
Ozetlenebilir:

* Bilimsel ve teknolojik yeteneklere ve kaynaklara
ulasimi gelistirmek (Ornegin, isletmelerin iletigsim
sistemleri ya da arama motorlari gelistirme
konusunda faaliyet gosteren bilgisayar temel
yetenekleri).

* Faaliyet gosterdikleri cografi bolgede heniiz
bilinmeyen bilgi ve degisik temel yeteneklerin elde
edilmesini saglamak ve bu durum da calisma
grubunun verimliligini artirmak.

* Ar-Ge faaliyetlerini politik ya da ahlaki agidan
daha az duyarli alanlara kaydirmak. (Ornegin,
genetik muhendisligi ya da biyoteknoloji
konusunda uzmanlasmis laboratuvarlar).

* En azindan bir kismi halkin katkisiyla finanse
edilmis  uluslararasi nitelikteki projeleri
yayginlastirmak.

* jsletmenin gelisimini diinyada gen¢ ve dinamik
kisilere ulasarak artirmak. Ornegin; Siemens
grubunda cahsan Bangladesli mihendislerin yas
ortalamasi yirmi dorttdr.

Sanal Ar-Ge Gruplarinin Ustinliikleri

Sanal Ar-Ge gruplarinin tsttinliklerinden ilki Glkeden
llkeye degisen personel maas 6demelerinde tasarruf
saglar. ikinci Ustiinligi, degisik Ar-Ge grup Uyelerinin
birbirleriyle iletisimi icin bilgisayar teknolojisi ve
bilgilerin kodlanmasini saglar. Ugiincii dstiinliigii, sanal
¢alisma gruplan baska isletmelerin mdsterileri ile de
¢alisma imkani verir. Son olarak, Ar-Ge biriminin
yeniden yapilandinlmasina imkan saglar, boylece bir
Ar-Ge projesinin degisik asamalari ayni anda
yiritilebilir,

Sonug

Dinyadaki teknolojik gelismeler sonucunda temel
yeteneklerin yonetimi kavrami dogmustur. Temel amacg,
degisik alanlardaki uzmanhklari, bilgileri ve
deneyimleri bir araya getirerek,pazar ve mdusteri
ihtiyaclarina uygun mal ve hizmetleri retebilmektir
(Tablo 10). Bu amaca ulasabilmek igin, daha g¢ok
sayidaki temel yetenekleri gelistirmek, yeni 0Orglt
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Tablo 10.
Temel Yetenekleri Yonetim Araglari: Uygulama Ornekleri

Kilityeteneklerin tanimlanmasi Gzerine biryaklasim

insan kaynaklan yénetimi bolimii tarafindan yiritiilen bireysel temel yeteneklere dayanan bir yaklasim

insan kaynaklarini ydnetecek bir veritabaninin kullaniimasi

Temel yetenek alanlan
Uzmanlk degerlemesi
Onceki projeler... vb.

Stratejik is birimlerinin tanimi dogrultusunda 6rgdit ve strateji baglantisi kurmak

Teknolojiler

Sureg

Know-how

Ortak temel yetenekler

Isproje bazinda érgutlendiginde genellikle drgiitsel temel yetenekler ortaya gikar.
Proje yonetimi, karma calisma gruplan, bitce ve maliyet yénetimi, pilot komiteye projenin raporlanmasi... vb.

Bolumler arasi capraz orgiityapilarinin olusturulmasi
Temel yetenekler icin bir stratejiye dayanan bir yaklasim

Degisik “is birimleri” i¢in teknolojik platformlann tanimlanmasi

Temel yeteneklerin kesistigi noktalarin belirlenmesi
Teknolojik planlama
Yenilikleri pazarlama

yapilarina ve yonetsel araglara uyumunu saglamak
gerekir. Bu calismada, isletmelerin Ar-Ge ¢alismalan,
pazar ve temel yetenekler arasindaki iliskilere isik
tutulmus, konuyla ilgili dinyadaki son gelismeler
aktariimistir.
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