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OZET

Icinde yasadigimiz 20. yiizyilin ikinci yarisinda uzay ve elkt-
ronik beyin ¢aginda, teknolojik degigimin ve yeniliin biiyiik bir hizla
ilerlemesiyle birlikte sanayi isletmelerinde Ar-Ge biiyiik Snem ve agir-
I1k tasiyan bir faaliyet niteligi kazanmig, Onemli parasal kaynaklarin
ve uzmanlasmig insangliciiniin ayrildigi ve igletmeler ic¢in stratejik

onemde biiyiik imitlerin baglandigi bir caba durumuna gelmigtir.

Igletme igin onem tasiyan bu cabalarin etkin bir orgiitsel yapi-

va kavusturulmasi gerekmektedir.

imalat Sanayi isletmelerinde Ar-Ge orgiit yapisinin incelenmesi-

ne yovnelik olan bu calisma {ic bsliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde Ar-Ge kavrami, amaglari, faaliyetleri ve ig-—

letmeler bakimindan stratejik boyutlarina iligkin aciklamalar yapilmistir.

Ikinci bolimde, Ar-Ge orgiit yapilari "bagli orgiitlenme, "bagim-—
siz orglitlenme"” ve Yproje orgiitlenme” esasina dayanilarak incelermig-

tir.
V/4

u
Uygulama niteligindeki {igciincii ve son boliimde ise, Tégﬁiye
Jige Cam Fabrikalari A.$. orgiit yapisi incelenerek degerlendirilmig

ve genel bir sornuca ulasilmistir.
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GiRrigsg

Cagimizin en onemli niteligi hizli bir degisim i¢inde bulunma-
sidir. Bu degigimlerin sosyal, politik, ekonomik ve benzeri pek ¢cok yo-
nd bulunmaktadir. Teknolojik alandaki geligmeler ise bu degisimlerin
onemli bir kismini olusturmaktadir. Ozellikle igletmeler teknolojik
geligmelerin etkisi altinda faaliyet gosterdiklerinden, bulus ve yeni-
liklerin siirekli stirekli izlenmesi isletmeler igin bir yasam miicadele-

si niteligi kazanmistir.

Bulus ve yeniliklerin gesitli kaynaklari bulummaktadir. Ancak
giniimiizde bu kaynaklar arasinda sanayi igletmelerinde kurulan Ar-Ge
merkezlerinin onemi gittikce artmaktadir. Bunun bir nedeni, teknolo-
jik yeniliklerin gerceklegtirilmesinde plénli ve sistemli Ar-Ge faali-
yetlerinin yapilmasi ve bu konuda onemli kaynaklarin kullaniminin zo-

runlu olmasidair.

Dinyadaki ekonomik ve siyasi yondeki degismeler, igletmelerara-
s1 yogun bir rekabet ortamini yaratmigtir. Isletmeler artik yurtigin-

deki igletmelerle depil, yurtdisindaki uluslararasi igletmelerle de




rekabet durumundadir. Bu durum isletmeleri siirekli yenilik arama c¢aba-
s1 icine sokmakta, yeni liriinlerin gelistirilmesi ¢alismalari icgin Ar-

Ge faaliyetleri igletme icin daha ¢ok on pladna gecmektedir.

' Guinimiiziin yogun rekabet ortami icginde olan sanayi isgletmeleri,
kirlarini, biiyiimelerini ve varliklarinmi siirdiirebilmeleri icin teknolo-
jik yenilikleri gerceklegtirmek zorundadirlar. Bu nedenle, kiiclk ya da
biiyikk tim tretim isletmelerinin yeni bir iirin ya da iiretim silirecini or-
taya koymak, mevcut Uriinleri gelistirmek, kalite ve verimlilik artisiy-
la kaynaklarin etkin kullanimini saglamak amaciyla Ar-Ge faaliyetleri-
ne biiyiik onem vermeleri gerekmektedir. Isletmenin bu amaclarina ulasa-
bilmek i¢in dogru zaman ve yerde dogru karar alinmasi gereklidir. Tek-
nolojik yeniliklere iligkin bu kararlarin alinmasi ise ayri bir orgiit
sorunu olarak karsimiza cikmakta ve Ar-Ge faaliyetlerinin igletmenin

yapisina uygun bir nitelikte orgiitlendirilmesi gerekli olmaktadir.

Esas olarak imalit sanayi isletmelerinde hangi nedenlere bagli
olarak, hangi tiir Ar-Ge orgiitlenmesinin miimkiin olabilecegine ve bu
Ar-Ge orgiit tirlerinden hangisinin en uygun olacagina cevap bulmayi

hedefleyen bu caligmamiz, ti¢ boliumden olusmaktadir.

Birinci boliimde, Ar-Ge kavramina deginildikten sonra, isletmede
Ar-Ge bolimiiniin olusturulmasinda esas olan baslica amag¢lar ortaya ko-
nularak Ar-Ge faaliyetleri ayrintili olarak degerlendirmeye t&bi tu-
tulmus ve Ar-Ge'nin isletmeler bakimindan stratejik boyutlarinin ne-

ler olabilecegi belirtilmistir.



Tkinci bolimde, imaldt sanayi igletmelerinde Ar-Ge boliimiiniin Sr—
gitlenmesi, incelenmeye calisilmigtir. Imalat sanayi isletmesi kavrami-
na kisaca deginildikten sonra, Ar-Ge orgiit tiirleri ele alinmigtir. Ar-
Ge oOrgiit tiiri incelenirken, &rgiitlenme gekli ile birlikte Ar-Ge Orgiit—
lenme nedenleri ortaya konulmug ve her orgiit tiiriiniin yararli ve sakin-
cali yonleri dikkate alinarak en uygun Ar-Ge orgiit yapisinin belirlen-

mesine iligkin degerlendirme yvapilmistir.

Calismamizin son boliimiinii olugturan iiclincii bolimde  caligmamiza
en yakin ornek olmasi nedeniyle, Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.S.'-
nde Ar-Ge orgiit yapisi incelemmigtir. bu inceleme yapilirken Sisecam'in
tanitim ve Ar-Ge bolimiiniin tanitimi yapilarak, igletmenin Ar-Ge orglit

yapisi incelenmisgtir.

Daha sonra Ar-Ge orgiit yapisi; "igletme olgegi", "degisim hizi",
"rtin ¢cegidi", "uzman elemanlarin gerekliligi", "ayri bir fon ayrilmasi"”
ve "Ar-Ge ybtneticisinin stratejik plénlara katilmasi" Olglitleriyle de-

gerlendirmeye t3bi tutulmustur.

Calismamiz Sonug kismiyla tamamlanmistir.



Birinci Bolim

AR-GE KAVRAMI, FAALIYETLERI VE ISLETMELER
BAKTMINDAN STRATEJIiK BOYUTLART

I- AR-GE KAVRAMI

Ikinci diinya savasi sirasinda Ar-Ge (Aragtirma-Gelistirme) faa-
liyetlerine verilen tnemin artmasi sonucu teknolojik degisimin hizli
bir gekilde gerceklesmesi bir bakima ikinci sanayi devriminin baglan-

gici olmustur.

Bu sanayi devrimi ile nikleer enerji, sentetik maddeler, haber-
lesme araglari ve bilgisayardaki gelismeler, ekonomik ve sosyal hayat-
ta gok Onemli degigiklikler yaratti (1). Bununla birlikte, tiretim, fi-
yat ve rekabet siire¢lerinde biiyiik ilerlemelerin saglanmasi igletmeler
arasi rekabet diizeyinin uluslararasi bir diizeye getirilmesinde onemli

bir rol oynamistir.

(1) Erol EREN, Igletmelerde Yenilik Politikasi, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Ya.No.127, Istanbul, 1982, s.15.




Artan tilkketici istekleri, teknolojik ve bilimsel alandaki iler-
lemeler iilke igi ve iilkelerarasi rekabetin yogunlasmasi gibi cesitli
nedenler isletmelerin siirekli yenilik yapmasini gerekli kilmakta ve
bu nedenle yeniliklerin ortaya c¢ikarilmasi, izlenmesi, uygulanmasi
igin Ar-Ge faaliyetinin isletme biinyesi iginde yer almasi sozkonusu

olmaktadir.

A- AR-GE TANIMI

Ar-Ge genel bir bicimde, "bilimsel ve teknik bilgi birikiminin
yeni uygulamalarda kullanimi" olarak tanimlanabilir (2). Isletmelerde
arastirma ve gelistirme ise, genis anlami ile tiim isletme fonksiyonla-
rinin ekonomik agidan ve bilimsel ytntemlerle incelenmesi, analiz
edilmesi ve yorumlammasi ile ilgili faaliyetlerin tiimiinii ve bu yolla
bulunan ekonomik oldugu kanitlanmis sonug¢larin, ilgili fonksiyonlarin
yiiriitilmesinde uygulanmasini ifade etmektedir (3). Daha dar anlamda
arastirma gelistirme ise, isletmelerde yeni iiriin ve liretim stirecleri-
nin ortaya g¢ikarilmasina yonelik yaratici ve sistemli calismalarin

timi olarak ifade edilebilir.

Bu tanimlardan anlasilacagi gibi Ar-Ge, igletmelerde yeniligi
gerceklestirmek ve bu cabanin stirekliligini saglamak tizere meydana

getirilen yaratici ve sistemli bir faaliyet niteligindedir.

(2) Ismet MUCUK, "Isletme Yonetiminde Karar Alma, Bilimsel Metod ve
ve Aragtirma ve Geligtirmenin Onemi"”, I.{j.S.B.F. Dergisi, Yal.l,
S.1, Istanbul, 1983, s.295.

(3) Ismet BARUTCUGIL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, Uludag
Universitesi Ya.No.3-054-0163, B.2, Bursa, 1988, s.46.



Daha basit bir tanimlama ile yenilik, bir firkin bulus asamasin-
dan uygulamaya kadar gotiiriilmesi siirecidir. Bu tanimlama, yenilik ile
bulus arasinda belirli bir farkin oldugunu ortaya koymaktadir. Bulus,
bir arastirmanin nihai iriini olarak tanlmlaﬁabilir. Yenilik ise bulusu
izler ve basarili bir gelistirme ¢alismasinin ulastifi son noktadir.
Bir bulus sadece yenilik demek degildir. Yeniligin somut bir ornegi
belki de bazi temel bilimsel ilkelerin 1sifinda, imalatin bir nokta-

sinda kullanilmasi olabilir (4).

Bulus ve yvenilik kavramlarinin birbirinden farkli olmasina
ragmen, isletmede Ar-Ge faaliyetleri iginde birbiriyle siki bir ilis-

ki halinde bulunmasi gerekir.

Orgiitsel kaliplar icinde yenilik ve buluslaran gerceklestirile-
bilmesi ic¢in, her ikisi arasinda giicli bir bicimde uyum ve bagliligin

olmasi gerekir (5).

B- AR-GE AMAGLARI

Isletmelerde Ar-Ge fonksiyonumun olusturulmasinda cegitli amac-
lar sozkonusu olabilir. Ciunki her isletmenin farkli amaclara hizmet
etmesi, farkli i¢ ve dis cevre kogsullari altinda faaliyet gostermesi

gibi bircok faktorler Ar—-Ge'nin olusumunu farkli nedenlere birakmakta-

(4) Russell F. MOORE, AMA Management Handbook, American Assocation,
Inc., New York, 1970, s.7.4.

(5) P.A.F. WHITE, Effective Management of Research and Development,Mac
Millan, 1975, s.72.



dir. Ancak isletmelerde Ar-Ge'nin olusturulmasinda genel olarak bir
takim amaglar belirlemek miimkiin olabilir. Bunlar, yenilik yaratma,
teknolojiyi izleme ve geligtirme, iiretimin etkinligini saglama, iirin

gelistirme, rekabeti gerceklestirme olarak siniflandirilabilir.
1. Yenilik Yaratma

Thompson, yeniligi "yeni fikirler, usuller, iiriinler veya hiz-
metleri ekonomik bir bigimde iiretme, kabullenme, yuriiriiliige koyma" bi-
¢iminde tanimlayarak, onun bir isletmenin degisim ve adaptasyon kapa-
sitelerini de belirledigini ortaya koymaktadir (6). Buna gore yenilik,
igletmenin yeni gereksinimlere ve cevresel kosullara uyum saglamasini

kolaylagtairici onemli bir etken olmaktadir.

Yeniliklerin igletme acisindan biiyiik bir tnemi vardir. Bir ig-
letme herseyden once, varligini korumasi, kérlilikta siirekliligin sag-
lanmasi ve mevcut kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini sagla-
mak icin Ar-Ge gallgmalarly§apm351 ve yenilikleri gergekle§tirmesi ge-

rekmektedir.

2. Teknolojiyi Izleme ve Gelistirme

Teknoloji, mevcut olmayan yeni bir bilgi, kiiltiir, yontem ve

siirecin kegfedilmesidir (7). Teknolojik yenilikler;:mal ve hizmet iire-

(6) Erol EREN, s.18'den, THOMPSON, W.A.: Bureaucracy and Innovation,
University of Alabama Press, Alabama, 1969, s.6.
(7) EREN, s.13.



timinin miktar ve kalitesini arttiran yeni endiistri dallarinin ve ye-
ni is alanlarinin dogmasina yol acgan degisimlerdir (8). Bagka bir de-
yisle teknolojik yenilik, yeni teknolojilerin yaratilip uygulanmasi

amaciyla bilginin kullanimi olarak tanimlanabilir.

Bazi endiistri dallarinda teknolojik gelisme ve degisme hizli-
dir. Dinyadaki bu degisme ve geligmeler cesitli sekillerde aynen iilke
igerisine de yan51maktad1f (9). Bu nedenle isletmeler teknolojik ge-
reksinimlerini giderecek en son yenilikleri kapsayan teknolojiyi sec¢-—
mek zorundadarlar. Biyiikk endiistri isletmeleri varliklarini yeni iiriin
degerlendirilmesi ve iiretim slire¢lerinin gelistirilmesinde etkili olan
basarili teknolojik uygulamalara borgludurlar (10). Bu nedenle iglet-
meler amaglarini gercgeklestirmek icin teknoloji segim kararini almak

. zorundadarlar.

Bir isletmenin basarisi ic¢in segilecek teknolojinin en son ye-
nilikleri kapsayan, kolay elde edilmeyen ve diger isletmelerde yaygin
olarak kullanilmayan nitelikte olmasi gerekir. Kolay elde edilebilir
ve rakip isletmelerce yaygin kullanmilan teknolojiler isletmelerin

amaglarini gerceklestirmede yetersiz kalmaktadir.

Teknolojinin igletme yoneticilerinin karsisina farkli iiretim

sistemleri ve makine-techizat gruplarinda c¢ikmasi, isletme amaclarini

( 8) Ismet BARUTGUGIL, Tekmolojik Yenilik ve Arastirma-Geligtirme Yo-
netimi, Bursa Universitesi Ya.No.3-014-0042, Bursa, 1981, s.6.

( 9) Oktay GUVEMLI, Yatirim Projelerinin Diizenlemmesi ve Degerlendi-
‘rilmesi, Istanbul, 1979, s.72.

(10) Brain TWISS, Mahaging Techmological Immovation, Longman Group
Lmnd, New York, 1974, s.l.



gercgeklesgtirmede bir on galigmayi zorunlu kilmaktadir. On calismala-
rin da teknoloji secimi karariyla esgiidiimlenmesi gerekmektedir. On

¢alismalarin basarisi da etkin bir sekilde vyiiriitiilen Ar—-Ge faaliyet-
lerine dayanir. Isletmenin gereksinim duydugu teknolojinin en son ye-
nilikleri kapsayip kapsamadigi ve bu teknolojinin rakip isletmelerde
bulunup bulunmadigi arasgtirma faaliyetleri sonucunda degerlendirile-
bilecektir. Bu ytniiyle Ar-Ge teknolojiyi izleme agisindan Onem tagi-
maktadir. Diger yandan Ar-Ge, teknoloji gelisgimini saglayarak cesitli

faaliyetlerde bulundugundan isletmeye,rakip isletmeler karsisinda tek-

%
noloji gelisimini sagladigi pay oraninda onemli bir avantaj saglaya-
bilir.

Kisaca Ar-Ge calismalari teknolojiyi izleme firsatini verdigi

gibi teknoloji geligimine de zemin hazirlayici bir faktdr olmaktadar.

3. Uretimin Etkinligini Arttirma

Uretim dar anlamda makine, insan ve malzeme kullanimi yoluyla
bir fiziksel varligin yapimi veya bir hizmetin ortaya konulmasi ola-

rak tanimlammaktadir (11).

Uretimin yalnizca bir fabrikada imalat iglemleri dizisi ola-
rak degil, daha genel anlamda mal ve hizmet iireten tiim isletmelerin
enerji, bilgi ve malzeme doniistirme faaliyetleri olarak anlagilmasi,
tiretimin etkinliginin belirlemmesinde, etkili olabilmektedir. Bu yo-—
niiyle iiretimin etkinligini saglama agisindan Ar-Ge faaliyetleri ara-

sinda onemli bir iliski sozkonusudur.

(11) BARUTCUGIL, Uretim ..., s.21.
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Uretim ve Ar-Ge sistemleri iliskisinde yeni iiriinlerin tasari-
mi, prototiplerin gelistirilmesi, mevcut iiriinlerin degistirilmesi,
imalat standartlarinin ve kalitenin belirlenmesi, makine-techizatin

tasarimi ve iyilestirilmesi temel etkilesim alanlaradir (12).

Ar-Ge'nin iretim etkinligini saglamada yvaptigi calismalarin
yamisira, liretim birimiyle olan siirekli iligkisinden dolayi her iki

sistem arasinda yogun bir bilgi ve haber akisi bulunmaktadir.

Ar—Ge faaliyetleri ve iiretim faaliyetleri arasinda var olan

sika iligki su gsekilde gosterilebilir (13):
SEKIL: 1
Teknolojik Yenilik ve Uriin Degisim Sureci
Arasindaki Iligki

Girdiler Degigim Cikta
— Materyaller . —

Urinter

— Bilgi  [Ar-Ge] [Dizayn |

Kaynak: Brain TWISS, Managing Technological Imnovation, Longman Group
Imd, New York, 1974, s.4.

(12) BARUTIGUGIL, Uretim ..., s.14.
(13) TWISS, s.4.
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casces

yanisira Ar-Ge faaliyetlerinde elde edilen veriler girdi olarak iire-
time aktarilmistir. teknolojik yeniliklér sonucu iirlin stirecinde degi-
siklikler gerceklestirilerek yeni iirlinler ¢ikti olarak sonuc¢lanmak-

tadir.

4. Urin Gelistirme

isletmenin hedef miigsteri grubuna belirli bir pazarda sundugu
iirlin veya lirlinler, isletme basarisini belirleyen en onemli faktor-
diir (14). Zira tiretilen iriinlerin satisgi, misterilerin ihtiyag¢ ve is-
teklerine cevap verebildigi ©lcgiide artma egilimi gosterebilmektedir.
Bu nedenle bir igletmenin yeni bir iiriin veya slirec gelistirmesi bu-
nun sonucu maliyetlerin azaltilmasi isletmenin pazar payinda bir ar-
tis yaratabilir. Bir isletmede Ar—-Ge faaliyetleri sonucu iiriin veya
siireglerde meydana getirilen yenilikler sayesinde endiistriyi de pe-

sinde siiriikkleyebilir.

Eger bir isletme iistiin kaliteli bir iiriin yapabilirse, rakip-
lerden daha avantajli duruma gelir. Ar—Ge siirekli olarak iiriini daha

iyi kalitede imil seklinde diistiniilir (15).

(14) Tamer MUFTUOGLU, Isletme Iktisadi, Ankara Universitesi S.B.F.
Ankara, 1989, s.598.

(15) ilhami KARAYALCIN, Uretim YOnetimi ve Teknikleri, Istanbul Uni-
versitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Ya.No.
23, Istanbul, 1974, s.140.
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{iriinler tipky canli varliklar gibi yasam siireleri iginde do-
gar, biiylir ve 6liirler. Tabii ki bu durumu biyolojik anlamdan daha
farkli bir sekilde nitelendirmek gerekii. Burada dogum isgletmenin ye-
ni bir Uriinii pazara slirmesini, bﬁyﬁme piyasaya-sﬁrﬁlen yeni iriinin
satislarinin artmasini, ©liim ise liriniin tliketicilerin arzu ve ihti-
yaclarina cevap veremeyecek duruma gelip, piyasadan gekilmesini ifa-

de etmektedir.

Gerek genis irin siniflarinin, gerek belirli iiriin tiirlerinin
hatta belirli marka iriinlerinin, pazara ilk sunulusundan, pazardan
geri cekiligine kadar gegen siire icinde gectigi asamalara iirtin yagam

egrisi ya da iiriin yasam siireci veya iiriin yasam asamalari denir (16).

Bir iriniin piyasaya sunulmasindan, piyasadan cekilmesine kadar

gecen asamalar besg grupta toplanabilir:

- Arastirma ve Geligtirme devresi,
- Piyasaya giris devresi,

- Gelisme veya biiyime devresi,

- Durgunluk veya olgunluk devresi,

- Diisiis veya gerileme devresi.

Bunu sekil yardimiyla su gekilde gostermek miimkindir:

(16) Mehmet oLUg, "Uriin Politikalari", PAZARLAMA DUNYASI DERGISI,
Y.2, S.8, Istanbul (Mart-Nisan-Mayis 1988), s.10.
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resi,lirliniin piyasaya girinceye kadar gecen devreyi kapsar. Bu devrede
Ar-Ge faaliyetleri ile pazarlama arastirmasi faaliyetleri koordineli
bir sekilde ¢aligmalarimi siirdiiriirler. Yeni bir iriin veya slirecin or-

taya cikartilmasinda daha cok Ar—Ge'ninIGnemli faaliyetleri etkilidir.

Giris veya tanitma donemi pazarlama hazirliklarinin tamam-

lanarak, iiriiniin satisa sunulmasini kapsar.

Blylime devresinde ise iiriin tanitma devresinde kendini kabul
ettirmis ve tilkketicilerin ihtiya¢ ve isteklerine olumlu yanit vermig-
tir. Satislarin artmasi ve Kir mar jlarinin yikselmesi, rakip iglet-
menin benzer Urtinlerle piyasaya girmelerine yol acacaktar. Geniglé—

ven pazar}rakipleri de kamcilar ve kendisini kabul ettiremeyen ig-
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letmeler piyasadan cekilmeye baslar. Rakip isletmeler benzer iiritinler-
le piyasaya girinceye kadar pazarin onemli bir payi yeni iiriinii sunan
igletmeye gecer. Mevcut iirinler 1iizerinde cegitli faktorlerin (moda,
teknoloji, pazar degismesi ya da orgiitsel faktorler gibi) etkisiyle
yapilan degigmeler triirielerin . yasam egrilerinin uzatilmasi amaci-
ni saglarken, firma satig ve kdrlarini da en azindan ayni diizeyde tu-

tabilmek ve/veya arttirilmasini mimkiin kilacaktir (17).

Olgunluk veya durgunluk asamasinda pazar doygunluk noktasina,
bagka bir deyisle en iist diizeye gelmistir. Isletme bu donemi miimkiin
oldugu kadar uzun tutmaya calisacaktir. Ancak bir taraftan Urini he-
niiz kullanmayanlarin sayisinin giderek azalmasi ve diger taraftan‘ye—
ni rakip isletmelerin daha iistlin nitelikte rakip iiriinleri ile pazara
girmeleri, satis hlélnln yavaslamasina ve giderek durmasina yol aca-

caktir (18).

Gerileme veya diisiis devresinde, toplam arz toplam talebi asar.
Bu asamada, teknolojik gelismeler, tiiketici begenisindeki degismeler,
artan yerli ve yabanci iiriinler rekabeti, satis hacminin daha da diis-

mesine, agri kapasitenin olusmasina ve kirin gzalmasina yol agar (19).

Uiriin gelistirme, iiriin yasam egrisinin daha fazla uzatilmasina,

yeni iriinlerin g¢ikarilmasina yardimci olmasi agisindan Ar-Ge faali-

(17) Giinal ONCE, "Mamiil Politikasi, Mevcut Mamiillerin Iyilestirilmesi”,
PAZARLAMA DERGISI, Y.6, S.4 (Aralak 1981), s.21.

(18) BARUTCUGIL, Uretim ..., s.42.

(19) oLug, s.13.
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yetleri bu amaca hizmet eden onemli bir fonksiyon niteligindedir. Ar-
Ge orglitinde yeni Uriin gelisimini saglamak iizere yi1llik veya alti ay-
lik silirelerde Ar-Ge projelerinin gozden ‘gecirilmesine izin verilmeli-

dir (20).

5. Rekabeti Gerceklestirme

Guniimiiziin yogun rekabetci piyasa ortaminda faaliyet gosteren
isletmelerin basarisi, genis olclide yénetimlerinirlalacaklérl. karar-
lara, bu kararlarin isabet derecesine bagladir (21). Stzkonusu karar-
larin isabet derecesi kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasiyla
ilgili olan Ar-Ge faaliyetlerine gereken Onemin verilmesi ile birlik-

te artma efilimi gosterebilir.

Piyasada cesitli igletmelerin mal ve hizmetleriyle rekabet ede-
bilme giicli, arastirmaya yonelik faaliyetleri ve yenilikleri rakip is-
letmelerden daha once kullanma gabasinin 6n pléna g¢ikmasina neden ola-
bilmektedir. Nitekim giiniimiz isletmeleri teknolojinin hizla gelistigi
bir ortamdan ulusal diizeyden uluslararasi diizeyde rekabet etme duru-—

muyla karsi karsiyadirlar.

Ar-Ge faaliyetleri iriin veya siirecte meydana getirdikleri fark-
11 uygulamalar sayesinde isletmeye rekabet avantaji verebilir. Cunkii
rekabet, mallarin ve hizmetlerin, silirekli olarak yenilestirilmesini,

daha iyi hale getirilmesini, deZisikligi ve gelismeyi gerekli kilmak-

(20) MOORE, s.7712.
(21) MUCUK, s.291.
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tadir (22).
II- AR-GE FAALIYETLERI

isletmelerde Ar-Ge faaliyetleri de igletmenin planlama ve bﬁt—
celeme gibi difer islevlerinde oldugu gibi, faaliyet sonuclari iizeri-
ne etkileri kesin belirlenemeyen ve isletme yoneticilerinin etkinligi
konusunda kuskuya diistiren belirsiz bir iglev niteligindedir. Zira Ar-
Ge faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde belirli 0lcide kaynak tahsisi gerek-
1i olmaktadir. Bu nedenle yukarida belirtilen belirsizlik faktori, is-
letmenin amaglarina ulagmaenin teknik fizibilitesinden Oteye gecmemeli-
dir. Bagka bir deyigle isletmenin amaglari ile Ar-Ge faaliyetleri ara-

sinda uyum saglanmasi gerekli olmaktadir.

Su halde igletme icinde yenilik siirecini ortaya ¢ikaran Ar-Ge

faaliyetlerine iliskin plénlar su ozellikleri tasimalidir (23):

- Isletmenin genel amaclari ile uyumlu, anlamli Ar-Ge alt amac-

lari saptama,

— Ana teknolojide tehlike ve firsatlari ongormeyi saglayacak

Orgiitsel yapiyi gerceklestirme,

— Ar-Ge faaliyetleri ile biitlinlestirilen genel bir strateji

(22) Ali AKDEMIR, "igletmenin Hayat P1&m", ISLETMECININ EL KITABI,
"Management Textbook”, Biar Egitim Ya.No.13, (Ankara-1991), s.21.

(23) EREN, s.42'den WILLS ve Digerleri: Technological Forecasting,
Penguin Books Ltd., Middlesex, 1972, s.88.
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olusturma, (burada igletme stratejisinin Ar-Ge faaliyetlerinin bulgu-

larindan gekillenecegi vurgulanmaktadir.),

- Isletme amaglarainin ve kapasiteierinin i1si1ginda Ar-Ge proje-

lerini degerlendiren.temel bir yontem olusturma,

- Ar-Ge faaliyetleri ve bu faaliyetlerden uygulamaya azami 61-

cide teknoloji iiretip aktaracak cabalari orgiitleme.

Ar-Ge faaliyetleri, arastirma faaliyetleri ve gelistirme faa-

liyetleri olarak iki ana grupta incelenebilir.

A~ ARASTIRMA FAALIYETLERT

Aragtirma faaliyetleri nitelikleri ytniinden temel arastirma,
uygulamali arastirma ve Gzel saha arastirmasi olarak ii¢ gruba ayirmak

miimkiindiir .

1. Temel Aragtirma

Temel aragtirma, yeni bilimsel bilgi ve anlayisin elde edilme-
si amaciyla girigilen bzgiin galigmalardir (24). Bagka bir deyisle te-
mel arastirma genig tlglide arastiricinin ilgi alanina, kisisel arzu-

suna bagli olup, daha ¢ok bilimsel amacla yapilan plir arastirmadir (25).

Temel arastirmalar genellikle ticari amag tagimaz ve cogunluk-

la k&r amaci glitmeyen kurumlar, kamu kuruluslari ve iiniversitelerce

(24) BARUIGUGIL, Teknolojik ..., s.l4.
(25) MUCUK, s.296.
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yapilan calismalardir (26). Bu nedenle elde edilen bulgular aciklayi-
c1 ifadeler ve yorumlayici kuramlar yardimiyla genel yasalar seklin-
de diizenlenmeye calisilir. Bu arastirmalar uygulamali aragtirmalarla

desteklenmedikge patente konu olamaz (27).

Yonlendirilmis temel arastirmalar, kdr amaci giliden igletmeler-
de calisan arastirmacilar tarafindan igletmenin bugiinkii veya gelecek-
teki sosyal, ekonomik ve bilimsel ilgi alanlarina ytnelik olarak yii~

riitiilirler. Ornegin, isletmenin bugiin ve gelecekte biiylime olanaklari-

nin arastirilmasi gibi.

2. Uygulamali Aragtirma

Uygulamali arastirma, teknik bilgiyi gerceklestirmek amaciyla

yapilan, ticari nitelik tasiyan bir aragtirma tiriidir (28).

Uygulamali arastirma, bilimsel ve teknik bilginin pratik ola-
rak uygulammasini hedef alir. Endiistri isletmelerinde uygulamali aras-
tirma ise, proseslere veya iiriinlere arz olan ve ticari hedefi olan

aragtirmalardir (29).

(26) Melih TUMER, Uriin, Uretim ve Yonetim, I.T.I.A. Nihad Sayar Yayin
Yardim Vakfi Ya.no.305/332, Istanbul, 1978, s.7.

(27) Melih TURKCAN, Teknolojinin Fkonomi Politigi, A.I.T.I.A. Ya.No.
151, Ankara, 1981, s.169.

(28) Thomas BEMELMANS, "Strategic Plarming for Research and Devolop-
ment", LONG RANGE PLANNING, Volume 12 (April-1979), s.33.

(29) Necmi TANYOLAG, "Arastirma ve Gelistirme Nedir?", SEVK VE IDARE
DERGISI, S.72 (Agustos-1974), s.9.



- 19 -

Tanimlardan anlagilacagi lizere uygulamali arastirmalarin agir-
11k noktasi ticari amaca yonelmis olmasi ozelliginden dolayi kér ama—
c1'gﬁden isletmeler tarafindan benimsenmektedir. Ciinkii, siire¢ ve liriin-
lere yeni bilimsel bilgileri kesfedip, hemen uygulanmaktadir. Diger
aragtirma tiirlerine gore bu yoniiyle daha ekonomik olmasi ayrica uygu-
lanabilir nitelik tasimasi nedeniyle isletmeler tarafindan tercih e-
dilmektedir. Arastirmalar somut sonuclari ilgilendirdifi igin ve pek
¢ok durumda ekonomik amaclar tasidigi icin uygulama niteligi kaza-

nirlar (30).

Uygulamali arastimmalar, temel arastirmalarin bulgularindan
yararlanarak lirinler ve iretim stire¢leri UZerindé yeni bilimsel ve
teknik bilgi elde edilmesini sagladigi igin, her iki aragtirma arasin-

da siki bir iligki stzkonusu olabilmektedir.

Temel arastirma ve uygulamali arastirma arasinda en onemli
fark, kapsadiklari amaclarin farkli olmasindan ileri gelmektedir. Te-
mel arastirmalar her ne kadar pratik bir takim buluglarin ortaya g¢ik-
masina kaynak olusturuyorsa da, asil amag¢ o giine kadar bilinmeyen bil-
gi simirlarinin genigletilmesidir (31). Ayrica temel aragtirma bilim

i¢in yapilmasi esas oldugundan ki&r amaci tagimaz.

Uygulamali arastirmalar bilimsel amag¢ yerine ticari amag¢ dik-
kate alinarak daha cok uygulama ve geligtirme cabalarinda ortaya ¢i-

kan belirsizlik ve bilgi eksikligi sorunlarina ¢oziim bulma amaci giit-

(30) TUMER, s.8.
(31) EREN, s.47.
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mekle birlikte pratik sonuglar yarattigindan daha ekonomik olma Gzel-
1igi ile igletmeler tarafindan daha cok kullanilan bir arastirma tii-

riidiir.

3. Ozel Saha Arastirmasi

Bu aragtirma tiirli, 6zel bir alami ilgilendiren konularda arag-
tirma yapilmasidir. Ancak sdzkonusu alanda yapilan arastirmalar sonu-
cu elde edilen bilgilerin uygulanabilirligi kesin degildir. Su halde
bu arastirmalar, zamani gelince uygulanmak iizere ortaya konulmug bil-
gi dagarcaga bzelligindedir. Ornegin, bir metali isleme ve yararlanma

kogullari iizerinde gegitli fakttrlerin etkilerinin incelenmesi gibi.

Ozel saha arastirmasi sadece belirli bir alanda yapilmis olma-
51 6zelliginden bagka temel arastirma tiiriine daha c¢ok benzemektedir.
Bu nedenle bazi diistniirler 6zel saha arastirmasini, temel arastirma
grubu icerisinde incelemeyi tercih edebilmektedirler. Ozel saha aras-
tirmasinin, temel arastirma Ozelliklerine benzemesi nedeniyle bazi
yazarlar 6zel saha arastirmasini esnek ve acik ug¢lu arastirma olarak

nitelendirimislerdir (32).

(32) E.JANTSCH, Technological Plamning and Social Futures, Associated
Business Programmes Ltd, London, 1974, s.139.
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B- GELISTIRME FAALIYETLERI

Gelistirme, mevcut bir sistemin veya yontemin ya da siirecin da-
ha iyi olmasi ig¢in yapilan ga11§malard1f; igletmelerde‘geli§tirme faa-
liyeti ise, temel ve uygulamali arastirma sonuc¢larinin her cesit yarar-
11 madde, arag, iiriin ., sistem ve iiretim yontemlerinin (mevcut alanla-
rinin) gelistirilmesini ifade eder. Isletme bakimindan gelistirmenin
bu anlami ifade etmesi, temel ve uygulamali arastirma sonug¢larinin
iiretime yararli olacak tarzda kullanilmasina imkdn saglamasi nedeniy-
le, bir bakima arastirma ve iiretim safhalari arasinda bir kopri isle-

vi girdiigii soylenebilir (33).

Gelistirme, arastirmalardan ve uygulamadaki deneyimlerden sag-

lanan bilgilere dayali olarak yiiriitillen sistematik calismalardir.

Bu kapsam ve nitelikteki gelistirme faaliyetleri basit ve diya-
log gelisgtirme, bilimsel gelistirme ve teknolojik gelistirme olarak

incelenebilir.

1. Basit ve Diyalog Gelistirme

Gelistirmeyle ilgili faaliyetler biiylime tipi bakimindan dere-
celi ve kimiilatif olmak iizere iki grupta incelenebilir. Stzkonusu
faaliyetler basit ve ucuz olandan karmasik ve pahali olana dogru si-

ralandiginda birinci basamafi ucuz olan basit geligtirme olusturur.

(33) M. Serif SIMSEK, Teknolojik Degisim ve Yonetim Sorunlari, (Ya.
No.539, Doktora Tezi), Erzurum, 1975, s.33.
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Gelistirme faaliyetlerine oncelikle basgkalarini taklid ederek
veya bagkalarini izleyerek baslanmir. Buna gtre mevcut olani diizeltme-
de basit bir gelistirme faaliyeti olarak nitelendirilebilir. Mesleki
bilgilerin biraz geligﬁirilmesi basit bir yatirim siirecini basglatabi-
lir. Yaptigil ise elestirici bir gozle bakan tim teknisyenler basit ge-
lisgtirme islevini yapabilirler. Ancak sozkonusu basit geligtirme faa-
liyeti igletme ig¢in pazarda 6nemli bir avantaj saglama olasiligini be-

raberinde getirerek umulanin ilizerinde basari ve kazang getirebilir.

Basit gelistirme, karmasik bir takim hesaplari, tecriibeyi ge-
rektirmediginden katlanilan risk olasilagi diisikk oldugu gibi elde edi-

len yararli sonuglar da kiiciikk olabilmektedir.

2. Bilimsel Gelistirme

Bilimsel geligtirme, bir takim bilimsel calismalar sonucu elde
edilen bilimsel bulgulardir. Bilimsel gelistirme diger gelistirme tiir-
lerinden farkli olarak, tecriibe veya hayal giicii yeterli olmamaktadir.
Bu tiir yenilik igin arastirma elemanlari istihdam etmek gereklidir;
Ar-Ge birimlerinin kurulmasi zorunlu hale gelmektedir. Ornegin, bir
fonksiyona bilinen bir teknifin uygulanmasi baslangicta ongoriilmedi-
ginden siéteme ek bir teknolojinin uygulanmasi, yiiksek oranda risk,
maliyet, slire getiren gelistirme tipi ornek olarak verilebilir. Yapi-
lan bu degigiklikle daha once uygulanmayan yeni kbmbine bir sistemin

ortaya cikmasini saglayan bir gelistirme saglamis olacaktir.
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3. Teknolojik Gelistirme

Teknolojik gelistirme, bir caligma yonteminin veya miigteri ba-
kimindan bir yararlanma durumunun elestirisel bir gtzlemi sonucunda

edinilen fikirlerin uygulanmasina iliskin bir gelistirme tiriudiir (34).

Teknolojik gelistirme, basit geligtirmenin tersine karmasik
bir takim hesaplari, tecriibeyi gerekli kilmaktadir. Bu nedenle sonu-
ca varmadan once birkag¢ denemeyi gerektirdiginden uygulamaya koyma
stireci daha uzun olmakla birlikte katlanilan risk olasilifi daha ylk-

sektir.

Arastirma ve gelistirme faaliyetleri birbiriyle siirekli bir
iligki ig¢inde oldugundan ayrica ayni amaca hizmet ettiginden sozkonu-
su faaliyetleri ayri ayri degil, bir biitiin halinde degerlendirmek da-

ha uygun olabilmektedir.

Buna gore, arastirma, bilimsel bilgileri arttirmak icin belir-
sizliklerin ortaya konularak ¢oziimlenmesi, gelistirme ise, arastirma
sonug¢larinin iiretime aktarilmasini engelleyen teknik sorunlari ¢ozim-—
leyip, uvgulama degeri kazandiran bir faaliyet olarak nitelendirile-
bilir. Ancak Ar-Ge faaliyetlerini ayri ayri tanimlamaya calismak ya-
pay bir ayiraim olacagindan Ar-Ge genel anlamiyla incelenmesi daha

‘mantikli bir yaklasim niteligindedir.

(34) EREN, s.45.
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ITI- AR-GE'NIN ISLETMELFR BAKIMINDAN STRATEJiK BOYUTLART

GlinUmiizin sert ve acimasiz rekabet ortaminda faaliyette bulu-
nan igletmeler varliklarina sﬁrdﬁrebilmék i¢in yogun bir caba harca-
maktadirlar. Gelismig iilkelerde bazi modern endiistri dallarinda faa-
liyet gtsteren isletmelerin Ar-Ge calismalarina, mevcut iiriinler itire—
timinden daha fazla tnem verdikleri goriilebilmektedir. Bu nedenle,
Ar-Ge'nin isletmeler iizerinde onemli bir takim spratejik boyutlaranin
oldugunu sbylémek mimkiindiir. Stzkonusu stratejik bofutlar rekabet ara-
c1 olmasi, kalite ve verimlilik arttirimi ve maliyet azaltiminin sag-
lanmasi, teknolojik degisimin izlenmesi ve isletmeye kazandirilmasai,
dis gevreye uyumun saglanmasi, pazarlama ve iiretim btliinleri arasinda
sinerjik baglar kurulmasi ve igletmenin biiylime amacina hizmet etmesi

seklinde saralanabilir.

A- REKABET ARACI OLMASI

Isletmeler,cok sayida mal ve hizmet iireten isletmelerle siirek-
1i bir rekabet iginde faaliyette bulunurlar. Ayrica rekabette basari-
11 olabilmek icin yeni bir takim uygulamalara bagvurmaktadirlar. Ar-
Ge bu asamada isletmede onemli bir role sahiptir. Yeni bir lirtin veya
siirecin gelistirilerek pazarda rekabet avantajini saglamada Ar-Ge faa-

liyetlerinin onemli bir payi oldugu stylenebilir.



P

B- KALITE, VERIMLILIK ARTTIRIMI VE MALIYET AZALTIMININ

SAGLANMAST

Bir igletmenin yeni bir iiriin ge1i§tirmesi veya yeni bir slireg
gelistirerek iiretim maliyetlerini diistirmesi bu igletmeye pazarin Snem-
1i bir payimi kazandirabilir (35). Burada yeni bir iiriinin gelistiril-
mesine yonelik Ar-Ge faaliyetleri sadece biitliniiyle yeni "orijinal"
bir iirlin meydana getirmekle ilgili degildir. Mevcut bir mala gesgitli
yonlerden yapilacak degisikliklerle daha iyi, yararli ve kullanisla
hale getirerek tiiketicilerin ilgisini cekmek yaygin olarak basvurulan’

bir yoldur (36).

Bu calismalar sonucu sozkonusu iiriniin kalitesinin arttirimin
saglayabilmekle veya yeni iiretim stirecleri elde edilerek maliyet azal-
tamr saglanarak, kaynaklarin daha etkin kullanilmasi sonucu verimlilik

artisini da beraberinde getirmektédir.

C- TEKNOLOJIK DEGISIMIN IZLENMESI VE ISLETMEYE KAZANDIRIIMASI

Bugiin "yenilige yonelmis isletmecilik" modern sanayi toplumun-—
da nicelik ve nitelikle ilgili ilerlemenin giivenlik altina alinmasin-
da uygun bir stratejidir (37). Yogunlasan rekabet, piyasanin doymug
olmasi, teknolojik eskime gibi birgok etkenler cogu isletmeleri yeni

iirlin veya slire¢lerini yaratmaya yoneltmektedir.

(35) BARUTCUGIL, Teknolojik ..., s.18.

(36) MUCUK, s.299.

(37) G.A. GOLF (Cev.Haluk EKE), "Igletmecilikte Siirekli Yenilik Sorunmu”,
SEVK VE IDARE DERGISI, S.72, (Aralik-1974), s.530.
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Ozellikle teknolojinin hizla degistigi sektorlerde faaliyette

bulunan isletmeler, stzkonusu alanda rekabet edebilmek igin teknolo-
jiyi izleme ve isletmeye gesitli yollarla (patent, know-how gibi) ka-

zandirilmasi gerekli olmaktadir.

Ar-Ge faaliyetleri teknolojiyi izleme olanagini sagladigxr gibi
gerekli calismalar sonucu teknolojinin isletmeye kazandirilmasini sag-

layabilmektedir.

D- DIS GEVREYE UYUMUN SAGLANMAST

Bir orgiitiin yalnizca kendi iginde uyum ve diizen saglanmasi, ya-
samasi, gelismesi agisindan yeterli degildir. Orgiitiin etkinligi ayni
zamanda dis cevreyle uyumlu bir iligkinin Varllélna baglidir. Digs cev-
reye uyum saglanmasi ise dis gevre faktorlerinin onceden tahmin edil-
mesini gerektirir. Ar-Ge oncelikle gelecékte meydana gelebilecek tek-
nolojik degigsimlerle ilgili oldugu saniliyordu. Ancak, Ar-Ge'de tek-
nolojik degisimleri, bazi ekonomik, sosyél ve kiiltiirel dis cevre fak-
torlerinden ayirmak miimkiin degildir (38). Bu fakttrler igletme faali-
yvetleriyle slirekli etkilesim iginde oldugundan, en ¢ok Ar—Ge boliimini

etkilemekte oldugu soylenebilir.

Isletmeler acik birer sistem oldufuna gore igletmenin etkinli-
ginin saglanmasinda dig cevre kosullarina uyum gostermesi gerekli ol-

makta ve bu nedenle Ar-Ge faaliyetleri isletmenin dis gevreyle olan

(38) TWISS, s.48.
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iligkisini siirekli kilan bir islev  olarak Onem kazanmaktadir.

E~ URETIM VE PAZARIAMA FAALIYETLERI ARASINDA SINERJIK
BAGLAR KURULMASI

Ar-Ge iglevi, mevcut eylemsel birimlerin etkinligini arttir-
mak ve faaliyet cesitlendirme cabalarini kolaylagtirmak igin yapilair.
Stratejik planlama ilkesi geregi yeni iirlinlerle mevcut liriinler ara-

sinda mutlak sinerjik baglar kurulmalidir (39).

seires

lebilir ve pazarlanabilir yenilikler ortaya koymak oldufu diisiiniiliir-
se, Uretim ve pazarlama arasinda onemli diizenlestirme gerefi ortaya

gakar (40). Bunu saglamak igin Ar-Ge, iiretim ve pazarlama bolimi ara-
sinda siki bir koordinasyon ve haberlesme geregi sonucu boliimlerarasi

siner jik baglar kurulmasi saglanabilir.

Isletme uzun donemde yeniligi gerceklestirdigi siirece karli-
1ik ve biiylime sansi artabileceginden, isletmenin pazarlama, iiretim
gibi belirli fonksiyonlar arasinda uyumlu bir denge kurulmasi zorun-—
lu olmaktadir. Ar-Ge, iiretim ve pazarlama fonksiyonlari arasinda c¢ok
yakin iligkilerin kurulmasi, bu fonksiyonlar arasinda igletme yoniin-
den hem dengeyi saglayacak ve hem de igletme stratejisi igletme ye-

teneklerine uygun ekonomik bir bicimde gerceklestirilmesine hizmet

(39) EREN, s.114.
(40) BARUTCUGIL, Teknolojik ..., s.142.
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edecektir (41).

F- ISLETMENIN BUYUME AMACINA HiZMET ETMESI

Iyi yonetilen igletmelerde tim orgiitsel fonksiyonlar igletme-
nin siirekliligini saglama, biiyline ve kazanc elde etme amacina ySne-

lik saglikli plénlar yapma sorumlulugu iginde gelistirilmigtir (42).

- Igletmelerin biiyiime ve kazang elde etmesinde sadece mal ve
hizmetlerin kazangli satiglari ile Ar-Ge performansinin etkisi ara-

sinda bir iligkinin stzkonusu oldugu sdylenebilir (43).

(41) Erol EREN, Igletmelerde Stratejik Planlama, Istanbul Universi-
tesi Igletme Fak. Ya.No.88, Istanbul, 1979, s.147.

(42) MOORE, s.7.8.

(43) MOORE, s.7.9.



Ikinci Boliim

IMALAT SANAYi ISLETMELERINDE AR-GE
BOLUMUNUN ORGUTLENMEST

I- IMALAT SANAYI ISLETMEST KAVRAMI

Her ekonomik sistemde farkli tiirlerde, niteliklerde ve biiyiik 1iik~
lerde gok sayida igletmenin meveut olmasi onlarin belli gruplar icin-
de degerlendirilmesine yol agabilir. Igletmeleri biiyiikliiklerine, bag-
1a 6ldugu endistri kollarina, amaclarina, ekonomi igindeki islevleri-

ne gore farkli agilardan s1n1flandirmak miimkiindiir.

Isletmeler ekonomi igindeki iglevlerine gbre ayrildiginda,

Uretici isletmeler ve tiiketici isletmeler diye iki ana grupta topla-

nabilir.

Uretici isletmeler difer isletmeler ic¢in iiretimde bulunurlar.
Uretici igletmeler maddi mallari iireten isletmeler ve hizmet iireten

igletmeler olarak ayrilabilir.
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Maddi mallari lireten (iiretim) igletmeler, maddi bir verimi or-
taya koymak icin faaliyette bulunurlar. Uretim isletmeleri de kendi
aralarinda temel ya da hammadde iireten igletmeler ve yapimcl (imaldt-

¢1) isletmeler olarak ayrilabilir.

Ham ya da temel madde iireten igletmeler imalfdtci igletmeler

igin girdi olarak kullanilacak olan maddeleri iiretirler (44).

Imaldtci isletmeler ham ya da mamul maddeleri islerler. Bu
grupta toplanan isletmeler bir cok farkli dallara ayrilarak alt grup-

lar olusturulmustur.

Ornegin, imaldt sanayi isletmeleri ana grubu gida maddeleri
imal eden igletmeler, slitten mamul maddeleri imdl eden igletmeler,

dokuma sanayi isletmeleri metalden mamul egya imal eden igletmeler,

miizik aletleri imal eden isletmeler gibi alt gruplara ayrilair (45).

Imaldtca isletmelerin daha ayrintili bir sekilde siniflandiril-

masi ise goyledir (46):

- Temel Mallar ve Uretim Mallari Endiistrileri: Yiikksek firinlar,

dokiimhaneler, kimya endiistrisi, hizar (baicki) fabrikalari gibi.

(44) Oktay ALPUGAN ve Digerleri, Isletie Ekonomisi ve Yonetimi, B.2,
Istanbul, 1990, s.66.

(45) Ilhan CEMALCILAR ve Digerleri, Igletmecilik Bilgisi, Isitme
Oziirli Gocuklar Egitim ve Aragtirma Vakfi Ya.No.3, Eskisehir,
1985, s.16.

(46) ALPUGAN ve Digerleri, s.66-67.
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- Yatairim Mallari Endiistrileri: Celik yapilar (kopriiler, ce-

1ik binalar vb.), makina yapimi, elektronik endiistrisi vb. gibi.

- Kullanim Mallari ve Tiketim Mallari Endistrisi: Tekstil,

konfeksiyon, deri, ayakkabi, mobilya, gida ve mesrubat maddeleri, in-

ce ¢ini ve cam endiistrileri gibi.

- Ingaat Endiistrisi: (1) Temel ingaat (yiiksek insaat, yeralta
ingaat1) ve insaat yan sektori (boyacilik, camcilik, tesisat¢ilik

gibi).
II- AR-GE ORGUTLENMESI

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi bir bakima yenilik—
lere zamaninda ayak uydurabilmelerine baglidir. Isletmelerin gelis-
mesi, bliylimesi ve yenilikleri uygulayabilmesi ve bu alanda basarila
olabilmesi igin yenilikg¢i ve yaratici cabalaran oOrgiit icinde, orgiit
amaclarina uygun bir sekilde orgiitlendirilmesi gereklidir. Uygun or-
giitsel yapinin isletme amag¢larina uygun olarak sekillendirilmesi ge-
rekmektedir. Mitekim Drucker'in de ifade ettipi gibi, orgiitiin kendi-
si bir amag¢ degildir, fakat isletme performansi ve sonuglarina ulas-

mada gerekli olan bir aragtir (47).

Buna gore igletmelerde Ar-Ge botliimiiniin orgiitlendirilmesi ig-—

letme amaglarina ulastirmada tnemli bir ara¢ olma durumndadir. Or-

(47) Peter DRUCKER, The Practice of Management, Harper and Row, Pub-
lishers, Inc., New York, 1986, s.199.
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giitlin amag¢larina uygun olan, igletmede etkinlifi saglayacak bir Ar-—
Ge boliminiin kurulmasi, yaratici ve yenilikgi g¢abalarin isletme bin-

yesine kazandirilmasi acisindan gerekli’olabilir.

Isletmenin bircok durumlardaki farkli amaclarina hizmet ede-
bilecek, isletme icin onemli éra§t1rmalar1 yapabilecek ve liretim et-
kinligini saglayabilecek sekilde bir Ar-Ge ©orgiit yapisi olugtuiulma—
lidar (48).

Bir yandan Ar-Ge'nin kendine ©zgii amaglari bulunmasi, diger
vandan planlanmasinda ve etkin bir big¢imde yonetilmesinde kargilasi-
lan glicliikler ve ayrica igletmenin Ar-Ge boliminin isletmenin amagla-
rina hizmet edebilecek bir bicimde olusturulmasi gibi nedenler, saglam
bir orgiitsel yapinin kurulmasini gerektirmektedir. Saglam bir orgiit-
sel yapi, belirli gtrevlerin dagitiminda, yiriitilmesinde, diizenles-
tirilmesinde, degerlendirilmesinde ve denetiminde etkinligin saglana-
bildigi bir orgiittiir.

Buna gore igletmelerin farkla biiyiikkluk ve nitelikte, farkli
amaglara ve farkli ig ve dis cevre kosullarina sahip olmasi nedeniy-
le Ar-Ge boliimiiniin de farkli gekillerde orgiitlendirilmesine yol ag-
maktadir. Isletmelerde Ar-Ge calismalarinin nerede ve nasil yliriitii-

lecegi iizerinde ayrintili diistinmeyi gerektiren bir sorundur (49).

(48) WHITE, s.48.
(49) CEMALCILA ve Digerleri, s.295.
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Genel olarak imalat sanayi isletmelerinde ii¢ tiirli Ar-Ge or-
gitlenmesinden bahsetmek miimkiindiir. Bunlardan birincisi, iliretim veya
teknik bolimiin sorumlulugunda olan "Bagli Orgiitlerme"; ikincisi, ig-
letmenin temel iglevsel birimleriyle ayni diizeyde orgiitlenen "Bagim—
siz Orgiitlenme"; iclinciisii ise Ar-Ge faaliyetlerinin projeler itibariy-

le stzkonusu olan "Proje Tiirii Orgiitlenme" olarak siniflandirilabilir.
A- BAGLI ORGUTLENME

Bagli orgiitlenme, Ar-Ge'nin iiretim ya da teknik bolimiin sorum-
lulugu altinda olusturulan bir boliimleme geklidir. Isletmeler iiriin
cesitlemesine gitmemis ve teknolojik degigim hizinin yavas oldugu sek-
torde faaliyet gostermesi durumunda yenilik¢i ve yaratici cabalarin |
temel fonksiyonal birimler diizeyinde orgiitlenmesi gereksiz olabilir.
Yeniliklerin izlenmesi, kalite ve verimliligin saZlanmasi gibi Ar-Ge'-
nin diger amaglarini gerceklestirebilmesi icin iiretim veya teknik bo-
lime bagli Ar-Ge orgitlemmesi tercih edilebilir. Ayrica iiretim veya
teknik boliimden bagimsiz bir‘Ar—Ge bolimiintin kurulmasi, finansal ac¢i-
dan gliclikk ceken igletmelerde bazi sorunlar yaratébilir. Bu nedenle
Ar-Ge iretim yﬁneticisi‘veya teknik bolim yoneticisinin sorumluluguna

verilebilir (50).

(50) Robert C.APPLEY, Modern Business Administratilon , Third Edition,
Pitman Publishing Ltd, 128 Long Acre, London, 1984, s.233.
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Isletme faaliyetlerinin tek bir merkezde toplammasi durumunda

da Ar-Ge'nin bagli bir sekilde orgiitlenmesi gerekli olmaktadir.

1. Orgiitlemme Sekli

yonu olarak Orgilitlendirilmistir. Bu orgiit yapisi tek {iriin lireten
kiiciik boyutlu bir isletmede Ar-Ge faaliyetleri ile ilgili olan ilig-

kileri gostermektedir.
Orgiit semasinda dikkati ceken en onemli ozellikler sunlardir (51):

- Igletme icinde yenilikleri yapmakla gtrevlendirilen Ar-Ge
birimi dogrudan teknik midiirliige baglammistir. Ancak liretim birimin-

den ayri ve oldukga iist diizeyde orgitlendirilmistir.

sesres

cexres

katkisi ozellikle Ar-Ge ile mamul mihendisligi birimleri iizerindeki

yonlendirici etkileri bakimindan olmaktadir.

cstree

arasinda kurﬁlmu§ bulunan siki iligkiler Ar-Ge birimini yenilik yap-

maya yonlendirecek etkiler yapmaktadir.

(51) EREN, Isletmelerde Yenilik ..., s.116'dan H.HEYVASRT, Stratigie
et Immovation dans L'Enteprise, Universite Cathalique de Louvain,
1973, s.112.
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- {retim birimlerinin, kalite kontrol boliimiiniin Ar-Ge birimi
Uzerindeki etkileri yenilik yapmaktan cok sadece mevcut iriinlerin
iyilestirilmesi yoniinde olmaktadir.

f§1etme faaliyetleri ayrintili bir sekilde bolimlendirmeye gi-
dilmedigi igin, Ar-Ge miidiiri bagli oldufu temel fonksiyonel ytneti-
cinin sorumlulugunda, belirli sinirlar cergevesinde kalarak Ar-Ge
faaliyetlerini diizenler (52). Ancak Ar—Gé miidiiri yaptlél her tiirld
caligmalardan dolayi, bagli oldugu birim ycneticisine karsi direkt

sorumludur.

2. Orgiitlenme Nedenleri

Ar-Ge'nin temel bir boliime bagli olarak Orglitlendirilmesinde
birgok nedenler stzkonusu olabilmektedir. Bunlarin bazilari, iglet-

me olgegi, liriin cesidinin olmamasi, degisim hizinin yavas olmasidir.

a) Isletme Olgepi

Bagla orgiitlemme nedenlerinden birisi igletme olcegidir. Ciin—
ki igletme fonksiyonlarinin tek bir merkezde toplammasi ve ayri bir
boliim kurmanin belirli bir finansal kaynak gerektirmesine bagli ola-

rak finansal yapinin zayif olmasi nedeniyle igletme olgegi Ar—Ge'nin

bagli orgiitlenmesinde etkili olabilmektedir.

(52) MOORE, s.7.-30.
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Kicik ve orta olcekli igletmeler tzellikle finansman bakimin-
dan biyik isletmelere kiyasla daha zayif olduklarindan, Ar-Ge galis-
malarina gereken fonu bulmada gliclikk i¢inde bulunmalari ayrica Ar-Ge
caligmalara sonucunun daha ¢ok uzun donemde elde edilmesine bagli
olarak giderlerin artmasi, ayri bir Ar-Ge bolimi kurma konusunda ki-

sitlayici bir faktor olabilmektedir.

b) Uriin Cegidinin Olmamasi

Bir imaldt isletmesinde tek bir Uriliniin liretilmesi, cok sayida
lirlin cesitlemesine gitmig bir isletmeye gore orgiit yapisinda farkli-
liklar olmasi dogaldir. Tek bir iiriin gegidine bagli orgiitlenmede te-
mel fonksiyonlar itibariyle bir yapi tercih edilirken, c¢ok iirin gesi-
di olan isletmelerde ise daha karmagik bir orgiit yapisi gerekli ola-

bilmektedir.

Uriin cesidi olmayan bir igletmede Ar-Ge faaliyetleri nitelik
olarak fazla karmasik olmadigindan, Ar-Ge'nin iiretim veya teknik bo-

liime bagli birim olarak olusturulmasi daha az maliyeti gerektirir.

Bagka bir deyigle, bu orgilit yapisi yani iiriin iiretme cabasi
icinde olmadigindan dolayi, stzkonusu malin daha iyi iiretilmesini
saglayacak liretim slireclerini gelisgtirmesiyle, pazarda rakip islet-
meler kargisinda maliyetlerin azaltilip, kalitenin ylikselmesini sag-

lamak firsatini verebilecektir.
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c) Defigimin Yavag Olmasi

Bu tiir orgit yapisi, endiistri sektoriinde teknolojik gelisme
hizinin yavas oldugu, mevcut iiriinleri daha iyi liretme ve gelistirme-

nin mutlak venilik yapmaktan daha onemli oldufu goriisine dayanmakta-

dir. O halde, orgiitte hakim ugrasilarin yeni mamiiller meydana getir-

me ve onlari pazarlamaktan cok, mevcut mamiilleri daha kaliteli ve

verimli bir bicimde iiretecek yeni siire¢ler, usuller ve yontemler iize-
rinde caligmak igin on pléna gecmektedir (53).

Uriin hayat egrisinin genellikle 10 yildan daha uzun siirmesi,
degisimin oldukca yavas oldugunu gosterir. Bu degisimin yavas olmasi
Ar—-Ge'nin temel fonksiyonlarin alt birimi olarak orgiitlendirilmesini

etkileyen onemli bir faktor niteligindedir.

3. Bagla Orgiitlemnmenin Yarar ve Sakincalari

Ar-Ge'nin iiretim veya teknik boliimin alt birimi seklinde or-

giitlendirilmesi bazi yarar ve sakincalari beraberinde getirmektedir.

Bagli orgiitlenme sonucu elde edilebilecek yararlar sunlardir:

manin gerektirdigi yiikksek yatirimlardan isletmeyi kurtarmasidir (54).

(53) EREN, Igletmelerde Yemilik...., s.117.
(54) BARUTCUGIL, Teknolojik ..., s.94.
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~ Arastirmacilarla iretimde calisanlarin arasinda siki bir ig-
birligi olmasi, birimlerin ilgi alanlarinin daha iyi anlasilmasini

saglar.

— Aragtirmacilar gergek iiretim ortaminda deneme ve model ca-
ligmalarini yaparak atil iiretim kapasitesini kullanmak suretiyle,
bilir.

~ Isletmenin yenilik ve yaratici cabalari izleme firsatini ve-—

rir.

Bagli trgiitlenmenin yararlari yvaninda bazi sakincalari da mev-

cuttur. Bu sakincalardan bazilari sunlardir:

- Ar-Ge biriminin urefim veya teknik bolim ytneticisinin yet-
ki ve sorumlulufunda olmasi, Ar-Ge faaliyetlerinin bagimsiz bir se-
kilde yapilmasini engellediginden, Ar—Ge amaclarinin gerceklestiril-
mesi mimkiin olmayabilir. Bagka bir deyisle, arastirmalarin kisitlan-

masi Ar-Ge'nin olasi yararlarini engelleyebilir.

Ar—Ge 'nin kendine 6zgii amaglarinin olmasi dolayisiyla bagli ol-
dugu bolimin amaclariyla catismasiy durumunda calisanlar arasinda ca-

tisma yaratabilir.

Kisaca belirtmek gerekirse, bagli orglitlenme, Ar-Ge faaliyet-
lerinin kisitlanmasina ve etkin bir Ar-Ge biriminin olusmasina engel

olmaktadir.
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B- BAGIMSIZ ORGUTLENME

Etkinliklerin ana eylem birimleri icinde gruplandirilmasi, bir

orglit yapisi kurulmasinda ele alinmasi gereken en acik ve cogu zaman

ilk sgedir (55).

Ar-Ge biriminin etkin bir bigimde faaliyette bulunabilmesi or-—
giitsel hiyerarsi icinde belli yetki ve sorumluluga sahip olmasi ve
kendine 6zgli amaglari gerceklestirebilmesi agisindan isletmenin diger

temel fonksiyonlariyla ayni diizeyde orglitlenmesi daha uygundur.

Isletmelerde teknolojik degisim hizinin yiiksek olmasi ve iiriin
ge§itlemeSine gitmig olmasi, faaliyetleri daha karmasik bir duruma
getirdiginden, ayri bir Ar—Ge bolimiinin kurulmasi onem kazammaktadir.
Ar-Ge islevi &eni lirinler yaratmakla yikiimli oldugundan, liretim de-
partmanina dogrudan dogruya bagli bir birim olmaktan ¢ikarilmali ve

bagimsiz bir departman olarak faaliyetlerini siirdiirmelidir (56).

Zira iiretim boliminiin temel amaci, mevcut iiriinlerin ongdriilen
nitelik ve nicelikte, ongtriilen zamanda iiretimini tamamlamak gibi ru-
tin bir faaliyeti icermektedir. Ar-Ge ise, daha cok gelecege ytnelik
galismalar igersinde bulundugundan, liretim bolimiinin ginlik is yiki
ve mevcut liretim sorunlarinin olusturdugu baskilardan uzak olmasi ge-
rektiginden, Ar-Ge'nin esas olarak iiretim boliimiinden bagimsiz bir bi-

rim olarak degerlendirmek gerekli olmaktadir.

(55) William H. NEWMAN (Gev.Kenan SURGIT), Yonetim, Isletmelerde ve Ka—
mu Yonetiminde Sevk ve Idare, Ankara, 1985, s.313.
(56) EREN, Igletmelerde Yenilik ..., s.115.
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1. Bapgamsiz Orgiitlenme Sekli

Bagimsiz orglitlenme sekli, iki ayra bic¢imde incelenebilir. Bi-
rincisi iirin cesidi az ve degisim hizinin yiikksek oldugu igletmelerde
orglitlenme sekli, ikincisi ¢ok sayida iiriin gesidi olan ve degigimin

hizla oldugu isletmelerde orgiitlenme seklidir.

a) Az Sayida Uriin Cesitlemesine Sahip ve Degisimin Hizli

Oldugu Isletmelerde Orgiitlenme Sekli

Bu sektorde iiriin cesitlendirmesi c¢ok az olmasina ragmen lrinler
yoniinden hizli gelisme olmasi, diger bir deyimle, iiriin hayat eZrisi-
nin 10 yildan daha kisa siireli olmasi, yeni lirin arastirmalarinda Ar-

Ge faaliyetlerine verilen tnemin artmasina neden olmaktadir (57).

yoneticisinin sorumluluguna verilmigtir (58). Ayrica, kisa orta do-
nemli sorunlari goriigsmek izere iiretim, pazarlama ve Ar-Ge arasinda di-
rekt ve stirekli bir iliski goriilmektedir. Gelistirme birimi faaliyet-
leri ise, mevcut faaliyetlerin etkinligini artiracak onlemlerin belir-
lenmesine yonelik oldugundan, giinlitk faaliyetlerin yiiriitilmesinden
oldugu kadar, pldnlammasina yardimci olan biitiin birimlerle kargilikla
yatay iliskiler icinde bulummaktadir (59). Burada goriilecegi iizere

Ar-Ge programinin olusturulmasinda sadece Ar-Ge ytneticisi sorumlu

(57) BARUTCUGIL, Teknolojik ..., s.117.
(58) EREN, Isletmelerde Yenilik ..., s.119.
((9) EREN, Isletmelerde Yenilik ..., s.117.
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Kaynak: Erol EREN, Igletmelerde Yenilik Politikasi, I.{l. Isletme Fakiiltesi Ya.No.127,
Istanbul, 1982, s.118.
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degildir. Ar-Ge programi yonetim kurulunun yetki ve sorumlulugu altin-
da pazarlama arastirmasi, kalite kontrolii ve Ar-Ge birimleri arasin-
da sitirekli bir iliski halinde siirdiiriiliir. Ar-Ge yoneticisi Ar—Ge prog-

ramini yonetim kurulu adina yiiriiten bir rol oynamaktadir.

b) Cok Sayida Uriin Cesitlemesine Sahip ve Defisimin Hizla

Oldugu Igletmelerde Orgiitlenme Sekli

Bu tiir orgilitlenme seklinde Ar-Ge faaliyetleri iki yetki altin-
da yapilmaktadir. Bunlardan biri, igletmenin genel yonetimine ilisgkin
kararlara katilan genel midiirliige bagli Ar—Ge biriminin sorumlulugunu
tagidigl hiyerarsik yetkidir (60). Digeri ise bagli oldugu iiriin gru-
bunun Ar-Ge faaliyetlerinden sorumlu olan fonksiyonel yetkidir. Bu
iki yetki iliskisinden amag¢ Ar-Ge cabalarinin birlesgtirilerek diger

igsletme fonksiyonlari arasinda stirekli bir iliskinin kurulmasidir.

Sekil (4)'de goriildiigi gibi, Ar-Ge iic asamalil sekilde orgiit-
lendirilmistir. Birinci asamada Ar—-Ge genel miidiir yardimcisi olarak
isletmenin ist yonetimini olu§turméktad1r. Ar-Ge iist yUneticisinin
yeni igletme amaglari ve uzun donem pla&nlarinin belirlenmesinde etki-

1i olabilecek,yeterli bir diizeyde bulunmaktadir (61).

Arastairma calismalari ile isletmenin list yonetimi arasindaki
baglantiyi kurma, dlizenlegtirme ve iletisim de tist’ Ar-Ge yonetiminin

gorevidir.

(60) EREN, Igletmelerde Yenilik ..., s.119.

(/1) Robert E.SEILER, Improwing The Effectiveness of R. and D., McGrow
Hill Inc., 1985, s.38.
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Sekil-5
Gok Sayida Urin Cegitlemesine Sahip ve Degigimin
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Ya.No.127, Istanbul, 1982, s.120.
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Ar-Ge iist yonetimi daha cok uzun vadeli iirlin gruplarina ilis-
kin deg§isim yaparak projeler iizerinde calisirlar ve bunun sonucu
iirin grubuna ek iirtinler konulmakta veya iriniin daha iyi tiretilmesini

saglayacak biiyiik teknolojik degisimleri gerceklestirirler.

Sekil (4)'de ikinci asama Ar-Ge'nin orta basamak diizeyinde or-
glitlenmesi seklindedir. Orta basamak Ar-Ge yoneticisi, buylik bir ©61-
clide teknik bilgi ile az oOlgiide yonetim bilgisine sahiptir (62). Ar-
Ge ybneticisi, Ar-Ge calismalarainin yalnizca dahil olduklari irin gru-
bu ile ilgilenir. Bu basamakta liriiniin yeni kullanim alanlarinin aras-

tirmalari yapilmaktadir.

Sekil (4)'de iiglincli agama, en alt basamagi olusturan Ar-Ge,
fabrika diizeyinde mevcut iiriinlerin kalite iyilestirilmesi ve basit ge-

listirme faaliyetlerini kapsamaktadir.

2. Bagamsiz Orgiitlemme Nedenleri

Ar-Ge boluminin liretim veya teknik boliimiin etkisinden arindi-
rilmig, temel fonksiyonel birimler diizeyinde oOrgiitlenmesinin bir ta-
kim nedenlere bagli olarak sekillendigini soyleyebiliriz. Bu nedenler,
igletme olgegi, iirtn ge§itlemesine gidilmis olmasi, degisimin hizli
olmasi, uzman elemanlara gereksinim duyulmasi, Ar-Ge yoneticisinin

stratejik planlara katilmasi zorunluluBu olarak siralanabilir.

(62) SEILER, s.38.
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a) Isletme Olcepi

laysiz olarak bir ilgisi bulummaktadir. Bu iligkilendirme literatiir-
de su sekilde degerlendirilmektedir: Buyiik ©lcekli kuruluslar, tek-

nolojik degigimlerin giiclii siiriikkleyicileridir ve bu isletmelerin da-
ha fazla biiylimeleri teknolojik yenilik ve gelismeyi hizlandirir (63).

Bu goriisii savunanlar tzellikle su noktalar iizerinde durmaktadirlar:

- Teknolojik yeniliklerin gerceklestirilebilmesi cok biiylik fi-
nansal kaynaklarin varligini gerektirir. Yalnizca biiyiik isletmeler

boyle olanaklara sahiptirler.

— Bir teknolojik yeniligin igletmeye ekonomik anlamda kdr sag-
layabilmesi isletmenin yeniligin saglayaca8il getiriden yalnizca kendi-
nin yararlanabilecegi bir piyasa payina ve gliciine sahip olmasi ile

gerceklesebilir.,

- Buyik isletmeler Ar-Ge calismalarinin basari olasiligini art-
tirmak proje ytnetim ve denetim sistemlerine uygun Orglitsel yapiya sa-

hiptirler (64).

Bu goriiglerden de anlagilacagy iizere Ar-Ge'nin bagimsiz bir

Orgiit geklinde olusturulmasi, finansal kaynak tahsisini gerektirdigin-

(63) BARUTCUGIL, Teknolojik ..., s.22'den, J.SCHUMPETER, Capitalism,
Socialism and Democracy, Harper, New York, 1942, s.59-91.

(64) BARUICUGIL, Teknolojik ..., s.22'den K.Galbraith, Aperican Capi—
talism, Boston, Hovhton Mittlin, 1956, s.96; D.E. Litilenthal
Big Business, A New Era, Harper, New York, 1953, s.69.
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den ve bu tahsisin ancak belirli bﬁyﬁkluge sahip isletmeler tarafin-
dan yapilabileceginden,isletme olcegini tnemli bir faktdr olarak de-

gerlendirmek mimkiindiir.

b) Uriin Cesitlemesine Gidilmis Olmasi

Isletme gesitli irlin veya iirin gruplarina sahip olmasi, fark-
11 Uretim siiregcleri ve farkli tiikketim gruplarina yonlendirilmis olma-
51 nedeniyle Ar-Ge faaliyetlerinin tek bir merkezden yliriitiilmesi bazi
zorluklar dogurabilir. Urlinler veya iiriin gruplari arasinda eggiidiimin
saglanmasi agisindan da bu tarz bir Orglitlemeye gitme nedeni olarak
goriilebilir. Diger bir neden olarak da her {iriin veya iiriin grubunun
kendine ©zgli Ar-Ge faaliyetlerini icermesi nedeniyle daha karmasgik
olan Ar-Ge faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi ihtiyaci, Ar-Ge'nin ba-

gimsiz bir Orglitlenme biciminin se¢ilmesinde etkili olmaktadir.

c) Degisimin Hizla Olmasi

Uriin hayat egrisinin 10 yildan daha kisa siireli olmasi bagka
bir deyisle degisim hizinin yiksek oldugu isletmelerde Ar-Ge'nin tne-
minin daha fazla artmasina neden olacaktir. Degisimin hizli oldufu
bir sektorde faaliyet gosterin bir igletme, diger isletmelerle reka-
bet edebilmek igin, degisime ayak uydurmak zorundadir. Ar-Ge boliumu
yveni teknolojik yeniliklerin tatbiki ile gorevli oldugundan dis etki-

lere ve genel cevresel faktorlere cok fazla duyarlidir (65).

(65) Inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Ana.Uni.Egitim Saglik ve
Bilimsel Arastirma Calismalari Vakfi Ya.No.42, C.I, Eskisehir,
1986, s.338.
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Bu nedenle igletme degisim hizina ayak uydurabilmek ig¢in uygun bir
Ar-Ge Orgiitlenmesine gitmelidir. Giinkii degisimi izleme ve isletmeye
kazandirma Ar-Ge'nin onemli amaclarindan biridir. Dolayisiyla degi-
gimin hizli olmasi Ar-Ge faaliyetlerine bir dinamizm kazandiracagin-
dan, Ar-Ge'nin bagimsiz bir Orgiitlemmeye gidilmesinde belirleyici

bir faktor olarak nitelendirilebilir.

d) Uzman Elemanlara Gereksinim Duyulmasi

Bir aragtirma merkezinin kurulmasi ve etkin bicimde isletilme-
si uzman elemanlara olan ihtiyaci artirir. Bu durum sézkomusu boliim
icin segkin, yetenekli, yaratici bilim adamlarinin calistirilmasi ya-
rarli olmakla birlikte isletme acisindan biiyiik bir avantajdar (66).
Cunki bagimsiz bir Ar-Ge boliimi ilgili alanda uzman elamanlarin is-

tihdam edilmesini gerektirir.

e) Ayri Bir Fon Ayrilmasinin Zorunlu Olmasi

Isletme gok sayida iiriin gegidine sahip ve degisimin hizli ol-
dugu sektdrde‘faaliyet gostermesi nedeniyle, yenilikc¢i ve yaratici
¢abalarin éneﬁinin daha on plana ¢ikmasina bagli olarak bagimsiz bir
Ar-Ge orgilitlenmesini gerektirmektedir. Cunkl bu tiir isletmelerde faa-
liyetler karmagik bir durumdadir ve yenilikci gabalar igin ayri bir

fon ayirmak gereklidir.

(66) MOORE, s.7.30.




_49...

f) Ar-Ge Yoneticisinin Stratejik Planlara

Katilmasi Zorunlulugu

Ar-Ge genel olarak geleceje iligkin faaliyetleri kapsamina al-
maktadir. Stratejik plénlar da gelecege yonelik oldugundan, Ar-Ge'nin
uzun vadeli amaclarinin saptarmasinda stratejik plénlarin dogrultu-
sunda hareket etmesi daha isabetli olacagindan, Ar-Ge yoneticisinin

Stratejik planlara katilmasi gerekli olmaktadir.

Ozellikle cok sayida iiriin gesitlemesine gitmis bir igletmede;
(1) arastirmalarin cok tnemli oldugu, (2) aré§t1rma gabalarinin diger
- etkinliklerle koordinasyonunun zorlagtigi ve (3) daha cok genel miidii~
re bagli cok sayida genel miidiir yardimcisinin oldugu durumlarda bagim-

s1z Orgitlenme sekli tercih edilmektedir (67).

3. Bagamsiz Orgiitlermenin Yarar ve Sakincalari

Bagimsiz orgiitlenmeye gidilmesinin igletme biinyesine getirdigi

yararlardan bazilari sunlardir;

Ar-Ge ytneticisinin orgiitiin genel miidiiriine bagli olarak cgali-
san yonetim kurulunda yer almasi orgiitsel politikalarin olusmasina
ve koordinasyonun saglanmasina katkida bulunmaktadir. Ayni zamanda
Ar-Ge amaglari ile isletme amaglari arasinda daha uyumlu bir iligki-

nin dogmasina yardimci olmaktadir.

(67) SEILER, s.38.
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Ar-Ge birimi ile liretim ve pazarlama birimleri arasinda siki
iligkiler gelismekte ve bolimlerin birbirini daha iyi anlamasi ile

catismanin artmasi onlenebilmektedir.

Bagimsiz orgiitlenme seklinin tercih edilmesinden dogan bazi
sakincali durumlar ise su sekilde belirtilebilir: Yenilik yapma gore-
vi Ar—Ge departmaninin yetki ve sorumluluguna verilmesi ile, bu bo-
liimde igletmecilik tecriibesi az olanlardan bulummasi basarisizlik

gsansini artirabilir. Bunun yaninda;

Ar~Ge orgilitlerinde kdr merkezi havasinin bulunmamasi sonucu,

diger bolimlerde calisanlarin kiskangligina neden olabilir.
C- PROJE TURU ORGUTLENME

Ar-Ge'nin isletmenin diger temel fonksiyonel birimler diizeyin-
de orgiitlenmesinin yol ag¢tigi bazi sakincali durumlarinin onlenmesi
igin, Ar—-Ge faaliyetlerinin daha etkili olmasini saglamak amaciyla
proje tiirti orgiitlenmesi tercih edilmektedir. Yenilik faaliyetleri bir
bakima yaraticiligin tegvik edilmesi ve gerekli ortamin hazirlanmasi
olduguna gore, Ar-Ge calismalarinin proje itibariyle orgiitlendirilme-
si, isletmenin diger temel islevsel birimlerin baskisindan kurtulup,
daha esnek bir ortamda calisma ortaminda etkinligin gercgeklestirilme-

si saglanabilir.

Proje tiiri orgiitlenmede, projeler ana isletmeye bagli mevcut

islerden ayri olarak ozel bir gorev grubu biciminde alt sistemler
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haline gelmektedir (68).

- Genel olarak proje faaliyetlerini lic grupta incelemek miimkiin-
diir. Bunlardan birincisi proje amacina ytnelik olan kurmay proje or-
gltl, ikincisi proje yoneticisinin yetkileri acisindan komuta proje
orgiiti, lgiinciisti ise Orgiit yapisinin esneklifi ve &rgiit yvapisindaki
yan iligkilere yer verme bakimindan matriks proje orgiitii seklinde si-
ralanabilir. Ancak daha pratik olmasi agisindan komuta ve kurmay pro-
Jje bfgﬁtleri proje orglitlenmeleri seklinde degerlendirmek daha uygun
olabilir. Buna gbre proje tiiri Orglitlenme genel olarak proje orgiitlen~

mesi ve matriks proje orgiitlenmesi olarak incelemek miimkiindiir .

1. Proje Orgiitlemmesi

Yenilik faaliyetlerinin etkin bicimde basarilmasi sorununu oz~
mede en cagdas ve popiiler yontem proje kimelenmesi bigimindeki orgiit-
sel yapi degisimidir (69). Burada yenilikci faaliyetler projeler iti-
 bariyle, igletmenin mevcut faaliyetlerinden tamamiyle ayrilmaktadir.
Proje orgiitlenmesi nitelikli insan glcl, kisa bir silire uzmanlik

isteyen caligma alanlarinda, kisa siirede tamamlammasi gereken proje-

lerde sozkonusu olmaktadir (70).

(68) EREN, "Isletmelerde Matriks Orgiitleme Sorunlari”, I.U. Igletme
Fekiiltesi Dergisi, C.X, S.1 (Nisan-1981), s.5.

(69) EREN, Isletmelerde Yenilik eee, sS.123.

(70) Toker DERELI, Organizasyonlarda Davranig, I.Ul. Iktisat Fakiiltesi
Ya.No.00371, C.I, Istanbul, 1976, s.117.
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Proje orgiitlenmesini iki gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlardan
biri proje amacina ytnelik olan kurmay proje orglitiidir. Digeri ise

proje yetkisi acgisindan degerlendirilen komuta proje orglitiidiir.

Mevcut eylemsel faaliyetlerin yaninda, yenilikci faaliyetlerin
de eylemci biciminde Crgiitlendirilmesine komuta proje orgiti denir
(71). Komuta proje orgiitiinde, tepe ytnetiminden sonra gelen yonetim
basamaginda igletme tarafindan iistlenilmis projelere gore bolimleme
yapilmigtir.

Kurmay proje orgiitiinde, bir proje yoneticisi danisman olarak
proje ile ilgili tiim islerin, Ormegin arastirma, inceleme, gerekli
yerlerle koordinasyonun saglanmasi, problemlerin c¢oziilmesi, yeni Gne-

rilerin getirilmesi konularindan sorumludur (72).

a) Orgiitlenme Sekli

Proje orgiiti komuta ve kurmay proje orgiitli olarak iki sekil-

de degerlendirilebilir.
aa) Komuta Proje Orgiit Sekli

Komuta proje Orgiitiinde, igletmenin list yonetimine bagli olan
proje yoneticisinin sorumlulugundan olan projeler alt gruplara ayril-

maktadir. Mevcut eylemsel faaliyetlerle projelerin hicbir iligkisi

(71) EREN, Isletmelerde Yenilik..., s.125.
(72) EREN, "Igletmelerde Matriks ..., s.6.
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yoktur. Tamamiyle iist yonetimi ilgilendiren ve iliskilendirilen bir

sekilde dizenlenmigtir.

Sekil-5
Komuta Proje Orgiitlenmesi

YONETIM |
KURULU

l
‘ I i —

N PROJE | .
URETIM l PAZARLAMA YONETICISE | FINANS ,
] _ 1 ,
A B c
PROJEST PROJEST PROJEST

sexres

yonetim kuruluna yaptiklari faaliyetleri bir rapor halinde sunmakla
yukimludiir. Projeler gecici amaglar igin olusturulmuslardair. Proje

tamamlaninca yerini bagka projelere birakmaktadirlar.

bb) Kurmay Proje Orsiit Sekli

Kurmay proje orgiitiinde, komuta proje orgiitiinden farkli olarak,

gorev yapmaktadir.
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Sekil-6
Kurmay Proje Orgiitlenmesi
YONETIM ’ PROJE
KURULU YONETICIST |
A B C
PROJESI PROJESI PROJESI
URETIM 7 l PAZARLAMA’ J FINANS

sexes

‘ jeler isletmenin mevcut faaliyetlerinden tamamen bagimsizdir. Proje
yoneticisinin danigman olarak projelerle ilgili igler icin gerekli
yerlerle koordinasyonu saglamasi ve yeni &neriler getirmesi gibi go-
revleri listlenmistir. Bu boliime eylemsel boliimlerden tamamen kopa-
rilmis, basarili, tecriibeli, yaratici zekdya sahip uygulamadan gelen

yoneticiler de dahil edilmektedir (73).

b) Proje Orgilitlenme Nedenleri

Proje orgiitlenmenin seg¢ilmesinde, isletmenin finansal yapisi
ve isgletmenin yeter olgiide iirlin farklilastirilmasina gitmemis olma-

s1 gibi nedenler etkili olmaktadir.

(73) EREN, Isletmelerde Yenilik ..., s.124.
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aa) Isletmenin Finansal Yapisi
Bazi isgletmelerde proje orgiitlenmeleri, maliyet ve kdr denge-
sini korumak ve bagdastirmak amaciyla diger orgiitsel faaliyetler di-
zeyinde, ayn1 orgiit icinde ele alinmaktadir. Bunun nedeni, isletme-
nin yenilikc¢i alt sistemi ayri bicimde orgiitleyecek yeterli finansal

gice sahip olmamasindan ileri gelmektedir.

bb) Yeter Olciide Uriin Farklilastirilmasina

Gidilmemis Olmasa

Isletmede yeter tlciide iiriin farklilastirmasina gidemedigi du-
rumlarda Ar-Ge amaglarina yonelik olarak yenilik faaliyetlerini ger-
ceklestirmek icin proje orgiitlenmesine gitmis olabilir. Ayrica islet-
me, projelerin tnem tasidigi bir faaliyet ortaminda calismasi nede-

niyvle proje orglitlenmesi tercih edilebilmektedir.

Iriligi fazla olmayan ve ekonomik bakimdan da glicli uzun vade-
1i belirsizlik tasiyan faaliyetlere fazla kaynak ayiramayan bu islet-
melerde proje kimelemmeleri ya eylemci bir departman bic¢iminde ya da

igletmenin tepé yonetimine bagli kurmay biciminde olmaktadir (74).

c) Proje Orgiitlenmesinin Yarar ve Sakincalari

Isletmelerde proje kiimelenmesinin en onemli yararlarindan bi-
risi, isletmenin verimlilik endiselerinin disinda yaraticilik ve ye-

niligi cesaretlendirecek bicimde dizayn edilmesidir. Proje orgiitlen-

(74) EREN, Isletmelerde Yenilik ..., s.124.



mesi hizli haberlesmenin ve komite yonetiminin yararlarini tagimak-—
tadir. Proje orgilitiinde uzman kisilerden yararlanilmasi, orgiitiin ya-
raticilik ve icad etme yetenegini arttirmaktadir. Difer yandan pro-
je orgiitlenmesi, igletmenin kisa vadeli amaglarla uzun vadeli amag-
larin bagdastirilmasina hizmet etmekte ve maliyet ve kar dengesinin

korunmasini saglamaktadir.

Proje orglitlenmesinin yararlari yaninda bir takim sakincalari
da beraberinde getirmektedir. Birden fazla projeyi tstlenen igletme-
lerde bazi islemler her proje ig¢in ayri ayri tekrarlanmakta ve mali-
yvetlerin yikkselmesine neden olmaktadir. Uzman kisilerin sadece pro-
jelerde gorevlendirilmeleri, projelerden artan zamanlarinin deger-

lendirilmemesine neden olabilmekdir.

2. Matriks Proje Orgiitlenmesi

Matriks orgiitlenme, isletmelerde proje tiirii orgiitlenmeden sa-
dece birini olugturur (75). Daha once belirtilen proje orgiitleri,
sadece projeleri gerceklestirmek tizere, isletmenin orgiitsel islevle-
rinden bagimsiz bir gekilde gegici olarak gelistirilmis yapilardir.
Ancak matriks proje orgiitiinde, Grglit yapisinin esnekligi ve 6rgﬁt
yapisindaki yan iligkilere yer verme on pléna c¢iktigindan, proje or-

giitlerinden ayrilmaktadir.

(75) EREN, "Isletmelerde Matriks ..., s.1.
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Matriks proje Orgiitii,modern ytnetimde onemli bir yere sahip-
tir (76). Bu tir Orgiitlenme ; teknik ve yonetsel sorumluluklari tij-
miyle birbirinden ayirmayi amaglamaktadir. Birbiriyle ilgili iki
gruptan olugan matriks orgiitte yvenilige yonelik Ar-Ge calismalarini
yuriiten proje grubu gecici bir siire i¢in olugturulur. Proje bitimin-
de veya durdurulmasinda proje grubu dagilir. Buna ragmen isletmenin

diger yonetim fonksiyonlari siireklidir.

Davis ve Lawrance (1979), matriksin gelismesinin {ic asamada
gergeklestigini belirtmiglerdir (77). Birinci gegici asama sadece
Ozel ve acil ihtiyaclar icin olugturulan grup projesi; ikinci asama,
proje ekibinin karsisinda Gapraz olarak hiyerarsik sekilde siirekli
olan fonksiyonel organizasyon ve Uclincli agama olgunluk durumuna ge-
len matrikste, proje hattinin yvetki ve sorumluluklar:i fonksiyonel

hat ile ayni diizeye getirilmesinden olusturulmaktadir.

a) Matriks Proje Urgiit Sekli

Sekil (7)'de yenilik igin gerekli olan mihendislik, iretim,
pazarlama ve finans bolimleri matriks bir orgiitlenme ile somut bir
duruma getirilmistir (78). Matriks yap1i, ayri bilesenden olusmakta-

dir. Bunlardan birincisi geleneksel hiyerarsik bir gekilde diizenlenen

(76) Robert DUNCAN, Management McGraw Hill, Co., Inc., 1982, s.307.

(77) Derek TORRINGION and Jane WEiGTMAN; The Business of Management,
By Printice Hall International, 1985, s.36.

(78) SEILER, s.220.
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fonksiyonel yapidir. Ikincisi ise, bir ya da daha fazla sayidan
6lusan proje gruplaraidir. Bu gruplara gecici gruplar veya gecici is-
birligi de denilebilir. Bu gruplar belirli bir proje veya problem

iizerinde durmak ic¢in olusturulurlar.

Goriilecegi gibi matriks bir yapida birisi fonksiyonel hizmet-
lerle ilgili, digeri mal ve hizmetlerle ilgili iki ayri yapi bulun-
maktadir (79), Bu yapi sayesinde organizasyon iiyelerinin iki ayra
Uste kargi sorumlu olmasina yol agmig dolayisiyla klésik yaklagimin
~emir komuta birligi ilkesi g¢ignenmig olmaktadir. Ornegin, sekilde
belirtilen X yoneticisi hem iiretim boliimiiniin bir liyesi oldugu igin
tiretim yoneticisine karsi sorumludur. Ayni zamanda proje (1)'de ver
aldigindan yaptigar faaliyetlerle proje (1) yoneticisine kargi sorum-—
Iudur. Bu durum yetki ve sorumluluk denkligi ilkesine aykira diistii-

giinden isletmek yogun catismalara neden olabilir.

Proje ytneticileri ise Ar-Ge yCneticisine karsi sorumiu ola-

rak, gerekli raporlari bildirirler (80).

Matriks yapidaki fonksiyonel yoneticiligi kaynaklarin dagiti-
mi, isin teknik yoniintin fiilen yapilmasi, gerekli teknolojilerin ge-
listirilmesi gibi konulardan sorumlu iken, irin veya proje yonetici-
leri ise, projenin zamaninda tamamlanmasi , liriin dizayni ve igerigi

ve biitgelenen sinirlar iginde kalimmasi gibi konulardan sorumludur.

(79) KOCEL, s.18.
(80) SEILER, s.221.
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- Aragtirmacilarla iiretimde calisanlarin arasinda siki bir ig-
birligi olmasi, birimlerin ilgi alanlarinin daha iyi anlasilmasini

saglar.

- Aragtarmacilar gergek liretim ortaminda deneme ve model ca-
lismalarini yaparak atil iiretim kapasitesini kullanmak suretiyle,
bilginin transfer gliclugl yaratmadan iiretime aktarilmasini saglaya-

bilir.

- Isletmenin yenilik ve yaratici ¢abalari izleme firsatini ve-

rir.

Bagli orgiitlenmenin yararlari yaninda bazi sakincilari da mev-

cuttur. Bu sakincalardan bazilari sunlardir:

= Ar-Ge biriminin liretim veya teknik boliim yobneticisinin yet-
ki ve sorumlulugunda olmasi, Ar-Ge faaliyetlerinin bagimsiz bir ge-
kilde yapilmasini engellediginden, Ar-Ge amaclariningerceklestiril-
mesi mimkin olmayabilir. Bagka bir deyimle, arastirmalarin kasitlan-

masi Ar-Ge'nin olasi yararlarini engelleyebilir.

Ar-Ge'nin kendine 6zgli amaclarinin olmasi dolayisiyla bagli ol-
dugu bolimin amaglariyla catismasi durumunda calisanlar arasinda ga?

tigma yvaratabilir.

Kisaca belirtmek gerekirse, bagli orgiitlenme, Ar-Ge faaliyet~-
lerinin kisitlanmasina ve etkin bir Ar-Ge biriminin olugmasina engel

olmaktadar.
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b) Orgiitlenme Nedenleri

Ar-Ge amag¢larina uygun olan orglitlenme yapilarinin en gelig-
mis modelini iceren matriks proje orgiitlemmesini isletmelerin tercih
etmesi bircgok faktoriin etkisi altinda kalmasi nedeniyle scz konusu
olmaktadir. Ancak belli basli nedenleri belirtmek gerektigfinde, is-
letme 0lcegi, degisimin hizli olmasi, iriin (proje) cesidinin fazla

olmasi gibi siralanabilir.

aa) Isletme Olcegi ve Uriin (Proje) Gesidi

Matriks orgiit yapisini olusturan, isletmelerin hemen hepsi bii-
yik orglitsel yapilara sahip kuruluglar olmaktadair (80). Bu durum mat-
riks orgiitlemenin is hacminin biyik ve cesitli oldugu isletmelerde
arasinda bir iligkiden sozedilebilir. Matriks orglit yapisi, yiksek
derecede kompleks iiriin sistemine sahip olan igletmelerde daha cok kul-

lanilan bir yapi niteligindedir (81).

bb) Cevre Kogullarinin Degigken Olmasi

Isletme cevre kogullarinin cok hizli bir sekilde degismesiyle
bu degisimlere kolay uyum saglamak icin, esnek bir yapi ozelligine,

sahip olan proje orglitiini tercih etmektedir. Yani igletme tarafindan

(80) EREN, "Isletmelerde Matriks ...", s.11.
(81) Edwin B. FLIPPO-Garry M. MUSSINGER, Management, Fifty Edition
Allyn and Bacon, Inc., s.209.
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kullanilan iretim teknolojisi sik sik degisme egiliminde ise ve is-—
letmenin ic¢inde bulundugu piyasa kosullari diizensiz olarak degisi-

yorsa bu cevrenin dinamik bir gevre oldugunu soyleyebiliriz. Matriks
orgiit, bir seri projeyi gerceklestirmek amaciyla kaynak ve siiregler
bakimindan esnek ve degisken kosullara kolayca uydurabilen bir sis-—

tem olusturmak igin kullanilir (82).

Matriks yapi iki farkli cevre niteliginde olan cevre ve tek-

nolojik gevreye uyum sorumlulugu altinda gelistirilmistir (83).

Endistri isletmeleri teknolojik degisimin hizli gerceklesgtigi
alanlarda faaliyette bulummalari ile "bugliniin prototipi yarinin stan-—

dart irinidir" felsefesine uymak zorundadirlar (84).

Bu ana nedenlere bagli olarak, isletmenin faaliyet konusunun
yveniliklere uygun, yaratici yeteneklere olan ihtiyacin artmasi da,

matriks orgiit yapisinin baska bir tercih nedeni olarak belirtilebilir.

Kisaca matriks proje oOrgiitii, asagidaki kosullarin stzkonusu

oldugu durumlarda bagvurulabilir:

- Qok biyik projeler stzkonusu oldugunda,
- Koordinasyon, sorun ¢ozme ve zamanlama konularinin karmagik

ve onemli oldugunda,

(82) EREN, "isletmelerde Yenilik" ..., s.125.

(83) FLIPPO IMUSSINGER, S.le.

(84) Raymond E. MILES-Charles C.SNOW, Organizational Strategy, Struc-
ture and Process, McGraw-Hill Inc., 1978, s.132.
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- /st diizeyde yetenekli, yaratici, bilgili uzman elemanlara
gereksinim duyuldugunda,

- Teknolojinin gelismis oldugu sanayi dallarinda.

c) Matriks Orgiitlenmenin Yarar ve Sakaincalari

Matriks orgiitlemmenin yararli yonlerini su gekilde siralamak

miimkiindiir :

- Orgiit yapisi degisen kosullara uyum saglayabilen esnek bir
yapiya sahip olmasi ile bu yapinin sagladigi, zamanlama, kosullara
uyum saglama, koordinasyon ve haberlesme gibi 6nemli tistiinliikler

saglar.

~ Matriks organizasyonda, cegitli projeler oldugundan, proje
yoneticilerinin proje lizerinde calismalarini yogunlastirmasini ve ma-

liyet ve personel dahil olmak iizere proje denetimi yapmalarini sag-

lar (85).

— Amaclanmis anlasmazligin yaratilmasiyla proje yonetimi ve
islevsel bolim yonetimi arasindaki iliskilerin daha cok artmasini

saglama ve bunun iretimi giiclendirici arag olarak kullanilmasi (86).

- 1960'11 yillardan beri orgiit uzmanlarini yakindan ilgilendi-

ren biiyiiklik ve Orgit yapisinin ogeleri arasindaki ilinti gelmek-—

(85) Inan 0UZALP, "Matriks Organizasyon Yapisi”, A.U.I.I.B.F. Ya.No.63,
E.I.T.B.F. DERGISI, S.1 C.1V, Eskisehir, (Haziran-1988), s.30.
(86) EREN, "Isletmelerde Matriks ...", s.13.



- 64 -

tedir (87). Bu nedenle matriks proje Orgiit yapisi biiyikk isletmelerin
sahip olduBu sakincalarin (haberlegme, denetim, etkinlik vb.) orta-

dan kaldirilmasini saglayabilir.

- Farkli proje veya proje gruplarina katilan personelin daha
iyi yetismesini saglama ve yetkilerin yukaridan agagiya dogru kaydi-
rilmasiyla personeli iist diizey ytneticiliZine hazirlamasi (88).

- Proje ve iglevsel bolim yoneticilerin arasinda siki bir ilis-

kinin olmasi, boslimler arasi anlasmazliklarin igbirligi sayesinde

azaltilarak daha verimli bir caligma ortaminin saglanmasi.

— Bir elemanin hem proje grubuna ait olmasi, hem de fonksiyo-
nel birim yoneticisine bagli olmasi ile, igletmede insangiiciiniin daha

etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglar.

— Siki bir haberlesme afinin stzkonusu olmasi (89). Bununla
birlikte projenin zamaninda, tiketicilerin istek ve arzularina gore
defisebilen istek ve arzularina gore degigebilen nitelikte gercekles-

tirilmesinin saglanmasi.

- Orgiitiin fonksiyonel ve proje itibariyle gruplandirilmasi jig-

letmenin koordinasyon sorunlarini ¢cOzebilir.

(87) Giiven ALPAY, Holding Yonetimine Gelince, Bopazici Universitesi
Ya.No.118, Istanbul, 1988, s.99.

(88) EREN, "isletmelerde Matriks ..., s.13.

(89) Harold KERZNFR-Hans J.THAMHATN, Project Management for Small
and Medium Size Businesses, Van Nostrand Reinhold Company Inc.,
New York, 1984, s.64.
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Matriks proje orgiitii yararlarinin yanisira bazi sakincalar

yaratabilmektedir. Bunlar;

= Matriks orglanizasyon yapisinda, proje bolimine yetkiden
gok sorumluluk verilme egilimi oldufundan, proje btlimleri ile fonk-
siyonel bolimler arasinda anlamsiz ve yararsiz slirtiismeler ortaya

¢ikmaktadir (90).

— Kisilerarasi iligkiler bir matrikste Snemli ver kapladigi
igin igletme yOneticileri, orgiit digi diizey ve miisterilerle ilgilene-
cekleri yerde, sik sik orglitici sorunlara dalar ve bu ayrintilar igin-

de bogulurlar (91).

- Ikili yetki ve sorumluluk sbzkonusu oldugundan, yetki ilig-

kilerini sik sik agiklamak zorunda kalinabilir (92).

— BSlim sayisinin artmasi, uzman kigilere olan ihtiyaci art-

tirmakta ve maliyetlerin yiikselmesine neden olabilmektedir.

- Isletme ekonomik bir kriz ortaminda faaliyette bulunmasi,

is haémini daraltacagindan yeni projelerin olugsumuru engeller ve yvapi

islevini kaybeder.

(90) OzALP, s.31.

(91) EREN,

(92) Norman H.WRIGHT, J.R. "Matriks Management”, MANAGEMENT REVIEN,
Vol.68, Number 4, (April-1979), s.61.
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D- EN iyl ORGUT BICIMININ BELIRLENMESI

isletmelerin farkli cevre kosullarina, farkli teknolojilere ve
farkli amaglara bagli kalarak faaliyette bulunmalari nedeniyle stzko-
nusu degiskenlerin etkisine tam olarak agik olan Ar—Ge'nin orgiitlenme

bigiminin de farkli olmasina yol agmaktadir.

Ar-Ge'nin isletmenin iginde bulundugu kosullara gore olugturul-
masi en iyi orglitlenme bigimini verebilir. Ar-Ge'nin bu 6zelligi du-~
rumsallik yaklasimi agisindan degerlendirildiginde yine benzer bir du-

rum ortaya ¢ikmaktadir.

Bilindigi gibi durumsallik yaklagimi, tek bir en iyi orgiit ya-
pisinin olmadigini, en iyi yapinin ozellikle isletmenin gevre ve tek-
noloji ile ilgili kosullara bagli olarak degisebilecefini ongormekte-
dir. Baska bir deyisle isletmenin ic¢inde bulundugu kosullara gore olus-—

turulan Orgiit yapisinin en iyi sonucglari verebilecegi belirtilmektedir.

Ar—-Ge bolimii, yeniliklere agik olmasi nedeniyle diger bolimler-—
den farkli olarak daha dinamik bir 0zellige sahiptir. Clinkii Ar-Ge'nin
esas amacl genel olarak isletmeyi rekabet sartlarina uygun olarak ye-
nilike¢i faaliyetleri gerceklestirmektir. Bu amaci gerceklestirebilmek
icin isletmenin ig¢inde bulundufu kosullari goz oniinde bulundurarak,

en uygun orgiit yapisinin belirlemmesi daha uygyun bir yaklasim olabilir.

Buna gore genel olarak, igletmenin icinde bulundugu kosullara

gore ii¢ tlir orgiit yapisi olusturulabilir.
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Bunlardan birincisi, isletme iiriin cesitlemesine gitmemisg ve
degisim hizinin yavasg oldugu alanda faaliyet gostermesi durumunda
Ar-Ge calismalari birincil oSnemde olmamasi nedeniyle, Ar-Ge'nin ya-
pis1 isletmenin liretim ya da teknik boliimiin sorumlulugunda alt birim
olarak olusturulabilir. Boylece, Ar-Ge bolimi yeni lirinlerin ortaya ¢i-
karilmasi calismalarindan cok liretim siiregclerindeki yenilikler saye-
sinde mevcut iriinlerin daha kaliteli olmasi, maliyetlerin azalti-
miyla verimlilik artisinin saglanmasi gibi isletmeye kazanc getirici

cabalar yonlendirilmis olmaktadar.

Ar-Ge'nin ikinci 6rgﬁt yvapisi da, isletmenin islevsel birim-
ler diizeyinde olusturulan orgiitlenme bicimidir. Isletme az ya da gok
iirtin cesitlemesine gitmis ve degisim hizinin yiksek oldugu alanda fa-
aliyet gostermesi durumunda Ar—-Ge faaliyetlerinin oneminin giderek
artmasi sonucu Ar-Ge'nin iretim ya da teknik bolim baskisindan uzak,
onlarla ayni yetki ve sorumluluk diizeyinde Orgiitlenmesini gerekli kil-
mistir. Buna gore az sayida iiriin cesitlemesine gitmis olan ve degigim
hizinin yitkksek oldugu alanda faaliyet gosteren isletmelerde merkezi
bir Ar-Ge boliimi olugturulabilir. Isletmede az sayida iiriin olmasi,
Ar-Ge calismalarinin tek bir merkezden, isletmenin difer temel islev-
sel birimleriyle ayni diizeyde orgiitlendirilmesi daha uygun olur. Is-

letmenin tim Ar-Ge faaliyetleri bu boliim icerisinde yiirtitiiliir.
Ancak igletme,ayni degisim hizinin yiiksek oldugu alanda faali-
yet gostermesine ragmen, cok sayida iirin cesitlemesine gitmis ise,

Ar-Ge faaliyetlerinin sadece isletmenin temel iglevsel birim dizeyin-
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de orgiitlendirilmis olmasi yeterli olma&abilir. Clinkii iiriinlerin fark-
11 niteliklere sahip olmasi, Ar-Ge calismalarinin farkli alanlarda
yvapilmasini dolayisiyle her iiriin veya Ufﬁn grubu ic¢in farkli Ar-Ge
uzmanlarin: gerekli kilmaktadir. Buna gore isletme genel midiirliige
bagli iist Ar-Ge bolimiiniin yami sira, her iirlin veya iirtin grubuna bag-
11 olarak diger temel islevsel birimler diizeyinde ayrica bir Ar—-Ge
bolimli olusturulmasi faaliyetlerin daha etkin bir big¢imde yapalmasi
acisindan daha uygun bir orglit yapisi niteligini tasiyabilir.

Ar-Ge orgit yapisimin iclinci sekli ise, proje tﬁrﬁ orglitlenme

yapisidir.

Iriligi fazla olmayan ve ekonomik bakimdan da giici uzun vade-
1i belirsizlik tasiyan faaliyetlere fazla kaynak ayiramayan isletme-

lerde proje kimelemnmeleri ya eylemci bir departman bigiminde ya da

iist yonetime bagli kurmay komite biciminde olusturulabilir.

Proje tiiri orgiitlenmenin en gelismis bir ornegi olan matriks
orgiitlenme yapisi ise, isletme iirtin farklilastirmasina gitmis ve de-
gisim hizinin yiksek oldugu bir ortamda faaliyet gostermesi durumun-
da elverisli bir orgiitlenme yapisi olur. Ozellikle biiyikk isletmelerde
irtin farklilastirilmasina gidilmis ve dinamik cevre kosullarinin ha-
kim oldugu bir alanda faaliyet gostermesi durumunda kaynak ve silirec-
ler bakamindan esnek ve degisen kosullara kolayca uydurulabilen bir

sistem olmasi nedeniyle matriks proje orgit yapisi tercih edilmektedir.

Buna gore, igletmenin ig¢inde bulundugu kosullara uyum sagla-

vabilen Ar-Ge orgiit yapisi, en iyi orgiitlenme bicimini olusturacaktir.



Ucinci Boliim

TURKIYE SISECAM FABRIKALART A.$.'NIN AR-GE BOLUMINUN
ORGUT YAPISININ INCELENMEST
VE DEGERLENDIiRIIMES]

I~ GENEL AGIKLAMA

Imalat sanayi igletmelerinde Ar-Ge orgiitlenmesini incelemeyi
konu alan bu calismamizin birinci boliminde, Ar-Ge kavrami ile Ar-Ge
faaliyetleri iizerinde durulmug ve Ar-Ge'nin igletmeler bakimindan tne-
mine deginilmigtir. Ikinei bolimde, imalit sanayi igletmelerinin sahip
oldugu yapisal ozellikler dikkate alinarak Ar-Ge orgiit yapilari ince-
lemmis ve en iyi Ar-Ge Orgiit yapisinin nasil olabilecegi ortaya konul-

mustur.

Uygulama niteliginde olan Uglincti bsliimde ise, ikinci bsliimde
ele aldigimiz, imalat isletmelerinde Ar—Ge Orgiitleriyle ilgili yvapisal
Ozellikler acisindan Turkiye Sige ve Cam Fabrikalari A.§.'nin Ar-Ge

orgiit yapisi incelenmistir,
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Sigecam , 1990 yili itibariyle toplam satislari 5.690.251 Mil-
yon TL. olarak gerceklesmistir. Dissatim tutari toplam 352.617.000 Mil-
yon $ olarak gerceklesmistir. yine 1990 yala toplém cam liretimi ise

885.726 Milyon (Ton)'dur.

Uriin gruplari toplam satiglar icindeki payi ise goyledir:

Cam egya ve porselen grubu % 61.67
Dizcam grubu % 25.71
Ambalaj grubu % 14.67
Hammadde ve makina grubu % 11.80
Kompozitler grubu % 3.09
Diger iiriin gruplari % 18.12

9isecam'in biylime hizi DIE hesaplarina gore % 9.2 olarak tesbit
edilmistir. Ayni yil imaldt sanayiinde % 9.9 biiylme hizinin gercekles-
mis olmasi, Sisecam'in biiylimesinde gergeklestigi hizin onemi ortaya

¢ikmaktadir.

Sisecam, teknolojik degisme ve gelismelerin ve globallegmenin
yarattigi yogun rekabet kosullarinda migteri ihtiyaclarinin nitel ve
nicel agidan kargilanmasi amaciyla, 1990 yilinda cam ve cama entegre
kuruluslarinda yatirim faaliyetlerini yogun bir sekilde siirdiirerek,
395.5 Milyon TL. yatirim harcamasi yapmigtir. 1990 yilinda Trakya Cam
ve Kirklareli Cam'daki iki yeni tesisi yatirimina baslamig, Trakya
Cam ikinci float hatti ile Kirklareli Cam C firini 435 Milyar TL. ya-

tirim harcamasi yapilmistir.
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Sigecam'in mevcut insangiicii yapisi verimliligi gerceklestirme

amacina yonelik olarak son beg yil icinde % 4.8 artan igglicii, 1990

yilinda % 9 oraninda azaltilarak, 17.086 kisi istihdam edilmistir.

Turkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.S., Is Bankas1i tarafindan

kurulmug ve hisselerinin gogunlugu bu bankaya aittir.

Isletmenin genel kurulu temsilen Yonetim Kurulu bulunmaktadir.

Genel Mudiir, Yonetim Kuruluna kargi sorumludur. Yonetim Kurulu asagi-

daki kimselerden olugturulmugtur.

Basgkan

Bagkan Yardimcisi
Uye-Genel Miidiir
Uye

Uiye

Uiye

Uiye

Uye

Unal KORUKCU
Sezai AKIN
Adnan CAGLAYAN
Osman Nuri TORUN
Tarhan ERDEM
Meltem ARINSOY
Talat ORHON

Onur OZBILEN

Isletmenin yonetim faaliyetleri ise, genel miidiire bagli olan

ve Ust ytnetim islevlerini siirdiiren fcra Kurulu tarafindan yerine ge-—

tirilmektedir.

Toplulugun yoneticileri ve gorevleri soyledir:

Genel Midiir

1. Grup Koordinattr

2. Grup Koordinator

: Adnan CAGLAYAN
: Alpaslan AKINCI

: Alev YAMAN
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3. Grup Koordinator : M. Uran 0ZS0Y
Finansman Grup Midiirliigii : Tirkay ERGUN
Mali Isler Grup Midiirligi : Ahmet POLATKAN

Personel Igleri Mid.Gn.Yardimeiligi: Seyit SAHIN

Isletme Hizmetleri Gn.Md.Yrd. ~: Prof.Dr.Ibrahim KAVRAKOGLU
Teknik Genel Miidiir Yardimcilig: : Ates KUT
Aragtirma Mudiirliigii : Unay GUNDAL

B- SISECAM'IN FAALIYETLERT

Sigecam, cam ve cama entegre lrtnlerini, bunlarin hammaddele-

rini makine ve ara¢ gereclerini iireterek pazarlamasini yapmaktadir.

Topluluk, diizcam, ambalaj, cam esya ve porselen, hammaddeler
ve makine, kompozitler, pazarlama ve ticaret olmak iizere toplam alta
temel faaliyet alaninda, tiizel kigilige sahip 31 kurulusuyla faaliet-—
lerini siirdiirmektedir. Sisecam'in temel faaliyetleri ve bu faaliyet-

lere bagli olan kuruluslar sunlardir:
1. Diizcam

Sisecam'in agirlikli iiriin dalini olusturan dizcam, Trakya'da
float, Cayirova ve Anadolu Cam'da sheet teknolojisiyle iiretilmektedir.
Yurtici pazar payinin % 90'1n1, Avrupa iilkelerindeki payinin % 57'sini
elinde bulundurmaktadir. Cam Isleme ve Bursa Otocam'da float camin-
dan ayna, temperienmi§‘ve lamine edilmig oto camlari ,isicam, firin
cami, kapi cami {iretilmektedir. Sigecam'da diizcam faaliyetini yapan

bagli kuruluslar sunlardir;
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Anadolu Cam sanayii A.S.
Bursa Oto Cam Sanayii A.S.
Cam Igleme Sanayii A.S.
Cayirova Cam Sanayii A.S.

Trakya Cam Sanayii A.S.

2. Ambalaj

Sisecam'da cam ambalaj Uretimini gergeklestiren Mersin ve Is—
tanbul'daki iki tesiste toplam 6 firin ve 22 iiretim hattinda gida,

megrubat, meyve suyu, su, siit, alkolld icki ve ecza sektorlerine ce-

$itli boyutlarda beyaz, vesil ve bal rengi cam ambalaj iiretilmektedir.

§i§ecém’1n entegrasyonundaki metal kapak Rostas tarafindan iire-

tilmektedir.

Camig ambalaj, topluluk biinyesindeki cam sanayi kuruluslarinin

dinya standartlarina uygun ttketici ambalaji ve cam ev egyasi irilinle-

rini Uretmektedir.

Ambalaj liretimini gerceklestiren topluluga bagli olan kurulug-

lar sunlardir:

Anadolu Cam Sanayii A.S.
Camis Ambalaj Sanayii A.S.
Rastas Reform Ambalaj Sanayii ve ticaret A.S.

Topkap1 Sige Sanayii A.S.
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3. Cam Esya ve Porselen

Cam egya iireten bagla kuruluslar, diinya cam esya iiretiminde
onemli bir yere sahiptir. |

Dinya pazarlarinda cam esya iiretiminde yogun bir rekabetin bu-
lunmasi, yeni iirtinlerin sirekli olarak degisimi ile bu alanda yeni

Uriinlerin iiretimi projelerine biiyikk onem verilmektedir.

Cam egya ve Porselen faaliyetleriyel ugrasan topluluga bagli

olan kuruluslar sunlardir:

Istanbul- Porselen Sanayii A.S.
Kirklareli Cam Sanayii A.S.
Pagabahce Cam Sanayii A.S.
Sinop Cam Sanayii A.S.

Teknik Cam Sanayii A.S.

4. Hammadde ve Makine

Camin temel girdilerinden olan soday1 iireten Mersin'deki Soda
Sanayii, Topluluk kuruluslarinin soda ihtiyacini kargilamanin yanisi-
ra, deterjan, kdgit gibi sanayilerin soda talebinin tamamini da karsgi-

lamaktadair.

Baglangigta atik sodalarin degerlendirilmesi amaciyla devreye
alinan sodyum silikat tesisi ise yurtici silikat pazarinda % 76'lik

bir paya sahiptir.

Mersin'deki Kromsan Fabrikasi deri, emprenye, pigment ve kagat
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sektorlerinin girdilerinden sodyum bikromat, sodyum siilfiir, sodyum
stilfat ve bazik krom siilfat (“tanterom) iiretimi ile yurtigi pazarain

blytik bir kismini elinde tutmaktadir.

Stratejik ¢neme sahip girdilerin Topluluk entegrasyonu icinde
Uretilmesi ilkesiyle kurulan Camis Madencilik, cam kuruluslarinin ma-

den ihtiyacini karsilamaktadir.

igecam'a bagli kuruluslarin kalip, makine ve yedek parca ge-
ca g

reksinimleri, Camis Makine ve Kalip tarafindan karsilanmaktadir.

Hammadde ve Makine faaliyetleriyle ugrasan Topluluga bagli ku-

ruluglar sunlardir:

Camig Madencilik A.S.
Camig Makine ve Kalip Sanayii A.S.
Ferro Dokim Sanayii ve Ticaret A.S.

Soda Sanayii A.S.

5. Kompozitler

tirkiye'nin tek cam elyaf iireticisi olan Cam Elyaf, polyester,
hazir kaliplama birlegimi ve cam elyaf takviyeli plastik iiretiminin

yanisira cam tild iireten entegre bir kurulustur.

Tasarim ve yeni teknoloji uygulamasini gerektiren Cam Elyaf,
cam elyaf takviyeli plastik tirl cesitlendirmesine yonelmistir. Bu bag-
lamda sandalye, masa, modiiler kabin, ¢tp kabi, triibin oturma elemanla-
r1, banyo kabini, dus teknesi, mutfak evyesi, karayolu isaret levha-

lari ve karayolu kenar dikmeleri iiretmektedir.
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Topluluga bagli olan kompazitler alaninda faaliyet gosteren

tek kurulus Cam Elyaf Sanayii A.S.'dir.

6. Pazarlama ve Ticaret

Sisecam'in Dis Ticaret sermaye girketi olan Cam Pazarlama, Top-
luluk iirtinlerinin yanisira, Topluluk disi iiriinlerin dissatimini da

yapmaktadir.

Cam Pazarlama, Sigecam'in iiriin ve hizmetlerine olan talebi art-
tirmak igin Uriin-Pazar gelistirme ile Tanitim-Tutundurma faaliyetleri-

ni yapmaktadir.

1990 yilinda kurulan Camsar Sanayii Ara Mallari Pazarlama, so-
da, krom ve cam elyaf {irlinlerinin yurtici ve yurtdigsi satislarini vap—
maktadir. Pagabahce perakende'nin magazacilik faaliyetleri 1990'da

19 ilde 36 magaza ile sﬁidﬁrﬁlmu§tﬁr.

Pazarlama ve Ticaret faaliyetleriyle ugrasan Topluluga bagli

olan kuruluslar sunlardir:

Caminter- $isecam Internationale
Handelsgesellschaft mblt.

Camig Jersey Ltd.

Camis Menkul Degerler A.S.

Cam Pazarlama A.S.

Camis Sigorta Hizmetleri A.S.

Camser Sanayii Ara Mallari Pazarlama A.S.

Camtas Diizcam ve Cam Ambalaj Pazarlama A.S.
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Derya Dis Ticaret A.S.
Intermar-Internationale Marketing Inc.
International Glass Ltd.

Mepa Merkezi Pazarlama A.S.

Pagabahce Perakende Satiglar Ltd. Sti.
Pagabahge Ticaret 1td.

Sisecam Ingaat ve Ticaret A.S.

IIT- TURKIYE SISE VE CAM FABRIKALART A.$.'NIN AR-GE BOLUMINUN TANTTIMI
A- GENEL BILGILER

Teknolojik degisimin hizli bir sekilde yasandigi cam sektoriin-
de, sisecam yurtici ve yurtdisy yogun rekabet ortaminda faaliyetlerini

etkin bir bicimde gergeklestirmek zorundadir.

Sigsecam mevcut teknolojide verim ve kaliteyi yikselterek, yeni
Urtinlerin aragtirilip gelistirilmesi gibi konulara bilimsel,deneysel
ve teknolojik agidan egilerek iretime katkida bulunarak bir "Aragtir-
ma-Gelistirme Merkezi'nin kurulmasi geregini duymus ve ilk Arastirma
Laboratuari'nin hazirlik ¢aligmalari 1975 yilinda bu amagla baglatil-

migtir.

Baslangicta laboratuar diizeyinde tutulan Ar-Ge caligmalari ku-
rumlastirilarak 1981 yilinda yapim. tamamlanan modern aletler ve uz-
manlik sahibi elemanlarla donatilan bugiinkii Aragtirma Merkezi binasin-

da faaliyetlerini siirdiirmektedir.
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Aragtirma Merkezi, Sisecam'a bagli Uretim Igletmelerinin tek-
nolojik problemlerini c¢ozmenin yanisira, 1981 yilinda iiyeligine kabul
edildigi cam arastirmalari alaninda en onemli orgiit olan "Internati-
onal Commission or Glass-ICG"da Tirkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.S.'-
ni temsil etmektedir. Merkez, ayrica "Deustsche Glastechnische Gesell-
schaft" ve "Society of Glass Technology" gibi onemli uluslararasi cam

derneklerine de iiye bulunmaktadir.

toplam yillik satis hasilatinin 0.003'4 oraninda gerceklesmistir.

B- AR-GE FAALIYETLERI

Tirkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.S.'nin temel politikasi ger-—
cevesinde, tiretim igletmelerine cagdas teknoloji ve bilim diizeyinde
destek saglamak ve katkida bulunmak iizere kurulmus olan Arastirma Mer-

kezlerindeki faaliyetlerin ana hatlarzi;

Mevcut iiretimin geligtirilmesi

Daha kaliteli mal iiretiminin gerceklestirilmesi

= Yeni iriin ve teknolojilerin arastirilmasi, yeni iiriinlerin
iretilmesine iliskin pilot tesis calismalari

- Ener jinin etkin kullanimi, korunmasi, kayiplarin azaltilmasi

ve geri kazanilmasi,

Isletmelere her tiirlii teknik/teknolojik bilgilerin saglammasidir.
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Aragtirma Mudiirliginde ongoriilen bu faaliyetler fonksiyonel bo-

limler icinde yiiriitiilmektedir. Bu faaliyetler fonksiyonel bgliimlerde

su sekilde vyiiriitiilmektedir.

1. Analitik Kimya Faaliyetleri: Agirlik noktasi hammadde, cam
ve cevre kirliligine iliskin orneklerde yliriitiilen analitik calismalar
ile uluslararasi caligmalar kapsamindaki cesitli metod standardizas-—

yon incelemeleri olusturmaktadir.

Ayrica her tirlii gida maddesinin ambalajlanmasinda kullanilan
cam kap iriinlerinin yiizey kimyasal dayanikliliklarinin olc¢iilmesi, kur-
sunlu kristal iirlinlerin yiizey kimyasal dayanikliliklarinin arttirilmaszi
ve diger fonksiyon gruplariyla mﬁ§tereken.duz plaka cekme cam standar-
dinin revizyonu ve diiz plaka float cam standart tasarisinin hazirlan-
masi ile cam firinmi tozuma Olgimi calismalari bu bolim faaliyetleri

arasindadir.
Analitik kimya faaliyetlerinin nitelikleri bakimindanj;

Ar-Ge % 28.7
Ulusal-Uluslararasi % 14.3

Merkezi hizmet % 57 , seklindedir.

2. Mikroanaliz Faaliyetleri: Cam hatalarinin tesghis ve ¢nlenme-
si ayrica hammadde kontrolleri ve mineralojik incelemeleri refrakter
ve metal malzeme kontrolleri ve analizleri, firinlarda, izokinetik
emis ve paddle yontemi ile toplanan tozuma Orneklerinin incelenmesi

gibi faaliyetler Mirkoanaliz Bolimi ic¢inde yapilmaktadir.
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Mikroanaliz faaliyetleri nitelikleri bakimindan;

Ar-Ge . %40,

Merkezi hizmet % 60 , seklindedir.

3. (X) Isini Fluoresans Faaliyetleri

Cam hammadde ve refrakter kimyasal analizlernin X- Isini Fluo-
resans Yontemi ile yapilmasi, yeni analiz tekniklerinin gelistirilmesi

calismalaraini icermektedir.

X-Isini Fluoresans faaliyetleri nitelikleri bakimindan isgiiciin-

den aldigi paylar:

Ar-Ge % 30,

Merkezi h izmet % 70 , seklindedir.

4. Cam Teknolojisi Faaliyetleri

Kalite ve verimi arttirmak igin cam kompozisyonlarinin optimi-
zasyonu konusuna ytnelik olarak E-cami terkiplerinde caligmalar yapi-
larak, ilk kez diiz bronz camin IR-1 firininda iiretilmesi i¢in katky
maddelerinin ve renk gecis programinin belirlenmesi saglanarak, kur-
$un icermeyen kristal cam terkibi konusunda ¢alismalar ele alinmakta-

dir.

Cam teknolojisi faaliyetleri nitelikleri bakimindan iggliciinden

aldigi paylar:

Ar-Ge % 80.3
Merkezi hizmet % 16.6

Ulusal-Uluslararasi % 3.1 , seklindedir.
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5. Yeni Projelere Iliskin Faaliyetler

Bu faaliyetler yeni projeler grubu tarafindan yansitici camla- ’
rin endiistriyel boyutlarda lretimine yonelik calismalar mevcut pilot
tesiste siirdiiriilmektedir. Kurulmasi piénlanan sinai boyutkkaki pilot
tesisle ilgili olarak elde edilen bilgi birikimleri ve deneyim 1s1gin-

da projelendirilerek montaj ve iiretim calismalari gerc¢eklestirilecektir.

Yeni projeler grubunun faaliyetlerinin cnemli bir kismi diger
gruplarin ortak galismalari sonucu yapilmaktadir. Bu caligmalar ara-

sinda,

- Sinai boyutta pilot tesiste ylizeyi kaplammis diiz cam iretimi,

Direkt yontemle cam kiirecik iiretiminin gerceklestirilmesi,

- Cam firini performans takibi ve geligtirilmesi,

Ozel endiistriyel hammaddelerin degerlendirilmesi,

Kristal tiretiminde alternatif cam gelistirme ve kalite art-
tirma calismalari,

- Cam firinlarinda tozuma tespitleri, sayilabilir.

Yeni projeler grubu Ar-Ge faaliyetlerinden isgiicliniin % 100'iind

kapsamaktadir.

6. Enerji-Tasarruf Faaliyetleri

Cam firinlarinda etkin firin tasarimi iyi igletmecilik ve ener-
Jji tasarrufu ilkesi cercevesinde kalitenin gelistirilmesine ve maliyet-
lerin diistiriilmesine yotnelik faaliyetler Enerji Tasarruf bolimiinde ya-

pilmaktadar.
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Ayrica, cam kiirecik iiretimi ig¢in yeni bir yontem gelistirilmek~
te olup, bu uygulamayla kalite verimi ve cevre koruma baklmlndan avan-
tajlar elde edilecegi diistiniilmektedir. Enerji tasarruf potansiyelleri-
nin belirlenmesi ve projelerin sonugta degerlendirilmesi igin, en ge-

lismis cihaz ve teknikler kullanilmaktadir.

Enerji faaliyetleri nitelikleri bakimindan;

Ar-Ge % 87
Merkezi Hizmet % 13

7. Cevre Ile f1gili Faaliyetler

Hava kalitesinin ve su kirliligi kontroli yOnetmelikleri gcerce-
vesinde Uretim I§letmelerinde, baca gazi emisyonlarina Ol¢lim ve deger-
lendirmeleri ile aritma tesisi performans etiidleri agirlikli olarak

¢evre boliimiiniin faaliyetleri arasindadar.

Gevre ile ilgili faaliyetlerin nitelikleri bakimindan;

Ar-Ge % 79.7
Merkezi Hizmet % 13

Ulusal-uluslararasi % 6.8

8. Elektronik Faaliyetleri

Devreye alinacak firinlar ile soguk demiri planlanan firinlarin
6lglim kontrol sistemlerinin devreye alinmasi ve projelendirilmesi faa-

liyetleri olusturmaktadir,
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Sisecam Topluluguna bagli iiretim isletmelerinde ve Aré§t1rma
Merkezinde gerekli olan 0zel nitelikteki cihazlarin tasarimindan mon-
tajina kadar gecen her tiirli calismalar bu bolimin tnemli faaliyetle-
ri arasindadir. Ayrica tim elektronik ara¢ ve gereglerin bakim ve ona-

ramr ¢alismalari da yapilmaktadir.

Elektronik faaliyetleri nitelik olarak isgliciinden aldigi paylar:

Ar-Ge % 22
Merkezi Hizmet % 76

Ulusal-Uluslararasi % 2 , seklindedir.

9. Kiittiphane ve Dokiimantasyon Faaliyetleri

Arastirma Merkezinin fonksiyon gruplarinin ve Toplulugun gerek-
sinim duydugu teknolojik bilgi birikimini ve akigini saglamak iizere
kiitliphanecilik ve dokiimantasyon enformasyon ve yayin faaliyetlerini

kijtiiphane ve dokimantasyon bolimi yapmaktadir.

gigecam Aragtirma Merkezinde yapilan tiim faaliyetler yorum ve
Unerileri ile birlikte rapor halinde Sisecam Genel Merkezine ve Toplu-
luga bagli liretim isletmelerine gonderilmektedir. Yapilan tiim calisma-
lar iiretim i§letmelerinelbir kurmay hizmeti niteligindedir. Herhangi
bir emir-komuta yoniinde bir etkisi yoktur. Uretim igletmeleri bu ga-
lismalari dikkate alip almamakta serbest olmalarina ragmen, Arastirma
Merkezinin nitelikli, ciddi bir sekilde yapilan arastirma sonuclari
bilimsel gerceklere dayanmasi nedeniyle tiim Uretim Isletmelerinde do-

layli olarak baglayici bir nitelik tagimaktadir.
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Aragtirma Merkezinin programs, Sisecam Genel Merkezde, Uretim
Isletmelerinin de kat11dig1 uzun ve kisa vadeli planlar gercevesinde
ana hatlari ile belirlenmektedir. Merkez bu dogrultuda proje calisma-

larini ve diger bolim faaliyetlerini yiiriitmektedir.

IV- TURKIYE SiSE VE CAM FABRIKALART A.S.'NIN AR-GE ORGUT
YAPISININ iNCELENMESI

A- ORGUT YAPIST

Sisecam'in Ar—Ge Orglit yapisinin isletme orgit yapisi ig¢indeki
yerini belirlemek amaciyla sirasiyla Sisecam'in orgiit yapisi ve Ar—Ge

Oorgit yapisi incelenmistir.

1. Sigecam'in Orgiit Yapisi

Sisecam'in orgiit yapisi incelendiginde iki ayri yap1i ile karsgi-
lagilmaktadir. Bunlardan birincisi, Sisecam Topluluguna bagli 31 kuru-
lusun idari ve mali agidan bagli bulunduklari genel merkez orgilit yapi-
sidir. Ikincisi ise, Topluluga bagli tiizel kigilige sahip olan Uretim
Isletmelerinin genel merkeze bagimli nitelik tagiyan kendi orgiit yapi-

laridair.

sekil (9)'da Tirkiye 3ise ve Cam Fabrikalari A.$.'nin orgiit ya-
pisi goriilmektedir. Bu yapida merkezi orgit tim kuruluslarin idari ve
mali bagimliliklarini Ustlenmis, genel nitelikte ve baglayici bir yet-
kiye sahiptir. Sisecam'in uzun vadeli planlari, iiretim isletmelerini

ilgilendiren genel politikalar kisaca her tiirli iist diizey kararlar
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Sigecam Genel Merkezinde alinmaktadir. Bagli olan tiretim igletmeleri
genel merkezin belirledigi ana Stratejiler dogrultusunda faaliyetle-
rini stirdiirmektedirler. Merkezi orgiit, tim tiretim isletmelerine komu-

ta eden bir pozisyondadir.

2. Ar-Ge Bolimiiniin Orgiit Yapisa

Sekil (10)'da Ar-Ge bolimiinin rgiit yapisi goriilmektedir. Sise-
cam'da"Arastirma Merkezi Midiir14gi" seklinde tanimlanan bu birim, Tek-
nik Genel Midiir Yardimcisina bagli olmakla birlikte, iiretim igletmele-

rinden iist diizeyde, bagimsiz bir Orgiitlenme seklindedir.

Sisecam Toplulugunun Ar-Ge Orgiit yapisi incelendiginde, teknik
ve bilimsel disiplinlere gore bir bblﬁmlendirmeye gidilmigtir. Ar-Ge
yoneticisi konumunda olan Aragtirma Midiirii, Ar-Ge faaliyetlerinin yo-
netilmesi sorumlulugunu tagimaktadir. Arastirma Midiiriine bagli 2 miidir
yardimcisi bulunmaktadir. Midir yardimecilary kendilerinin sorumluluguna
verilmis boliimlerin faaliyetlerinden Arastirma Midiiriine karga sorumlu-
dur. Midir yardimcilarina bagli olan gruplarin ¢alismalari ise grup

sefleri tarafindan yuriitiilmektedir.

Aragtirma Merkezi 6 temel fonksiyonel bslim ve bu boliimlere bag-

11 olan gruplardan olusturulmustur.
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Aragtirma Merkezinde bulunan temel bdliimler sunlardir:

— Elektronik Boliimii,

- Kimya, X—Iginl Fluoresans ve Mikroanaliz Gruplarindan olusan
"Merkezi Analiz Hizmetleri Bolimi",

— Kiitiiphane ve Dokiimantasyon Boliimii

- Enerji Boliimi,

- Yeni Projeler ve Cam Teknolojisi Gruplarindan olugan "Uygu-
lamali Aragtirmalar bolimi",

- Cevre Boliimii

Aragtirma Midiir Yardimcilarindan birincisine dogrudan bajli
olan btlimler, Elektronik Boliimii, Merkezi Analiz Hizmetleri Bo1iimii,

Kiittiphane ve dokiimantasyon Boliimii'diir.

Elektronik bolimii, Arastirma Merkezinde ve Topluluga bagli Ure-
tim Isletmelerinde gereksinim duyulan ozel amacli cihazlarin tasarima,
geligtirilmesi ve yapimi ¢aligmalarinin viiriitiilmesinden ayrica tim

elektronik cihazlarin bakim ve onarimlarindan sorumludur.

Merkezi Analiz Hizmetleri Bolumi, cam ile ilgili kimyasal ana-
lizlerin yapialmasi ile gorevlendirilmistir. Bolim kendi arasinda tic

grup seflifine ayrilmigtir.

~ X-Igini Fluoresans Grubu Arastirma Mudiirliigiinde olusturulan
bu grup, Topluluga bagli Uretim Isletmelerinde kullanian hammaddeler
ve Uretilen cam tiirlerinin kimyasal kompozisyonlarinin siirekli ve et-

kin kontroliini gerceklestirmek lizere gorev yapmaktadir.
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Analitik Kimya Grubu: Bu grup, X-Isini Fluoresans spektrometre-
Sinin analiz programinda olmayan tiirdeki kimyasal analizleri yapmakla
gorevlendirilmistir. Yeni va da iiretilmekte olan cam kompozisyonlarin—
da durabilite gibi kimyasal 6zelliklerin rutin disi gerekli olcim ve

degerlendirmeleri de yapilmaktadir.

- Mikroanaliz Grubu: Camdan, seramik ve metale kadar her tiirli
malzemede yapi ve kaliteyi etkileyen ve mikro seviyede analiz gerekti-

ren caligmalar bu grubun belli basli gorevileri arasindadir.

Kiitiiphane ve Dokimantasyon Bolimii, Arastirma Merkezi ve Sige-
cam Uretim fsletmelerinin gereksinim duydugu teknolojik bilg akaimina
saglamak iizere olugturulmustur. Kiitiiphane, cam teknolojisi, kimya, ge-
nel seramik elektronik gibi teknik konularla ilgili teknolojik bilgi-
leri, yapilan en son aragtirmalari, yeni bulusg ve geligmeleri iceren
"Teknik Biilten"i yayimlamak ve Sisecam Topluluguna dagitmakla gorev-
lendirilmistir,

Aragtirma Midiir Yardimcilarindan ikincisine dogrudan bagli olan
bolimler; Uygulamali Arastirmalar bolimi, Cevre Bslimi ve Enerji Boli-

mii'diir.

= Uygulamali Aragtirmalar Boliimi: Ar-Ge c¢alismalarinin uygula-
maya doniik olan faaliyetlerini kapsamaktadar. Aragtirma Midiir Yardim-
Cisina bagli olan boliimler icinde en aktif durumda olan bir bélﬁm ni-
teligindedir. boliim cam teknolojisi ve yeni projelerden olusan iki

gruba ayrilmistir.
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Cam teknolojisi grubu, Topluluga bagli {retim Isletmelerinde
verim ve kaliteyi arttirmaya yonelik arastirma ve uygulamalarini yap-
makla gorevlendirilmigtir. Cam teknolojisi grubu 3 6zel laboratuvarda
caligmalarini gerceklestirmektedir. Bunlar cam eritme laboratuvari,
fizik laboratuvari, renk ve spektrofotometrik kontrol laboratuvaridir.

Bu laboratuvarlarda uzman teknik elemanlar gtrev yapmaktadirlar.

Uygulamali arastirmalar boliiminin ikinci grubu olan Yeni Proje-
ler Grubu, diger gruplarin olusumundan farkli bir sekildedir. Diger
gruplar stirekli kendi boliimleri iginde gorevli olduklari halde, yeni
projeler grubu, projeye uygun olan uzmanlar diger boliimlerden saglana-
rak olusturulmaktadir. Proje bitiminde gorevliler kendi btliimlerine
donmektedirler. Bu grubun ana amaci, Topluluga bagli Uretim Isletmele-
rinde iretimi pl&nlanan yeni iiriin tiirlerinin deneysel lgekte gelisti-

rilmesi ve pilot Olclide denemelerin yapilmasidair.

Cevre boliumii sorumlusu, hava kalitesinin ve su kirliligi kont-
roli ytnetmelikeri cercevesinde iiretim igletmelerinin de baca gazi emis-
yonlarini ¢lgim ve degerlendirmeleri ile aritma tesisi performans etiid—

lerinin yapilmasi ile gérevlendirilmisgtir.

Enerji boliminde, bslim yine midiir yardimcisinin sorumlulugunda,
cam firinlarin da etkin firin tasarimi, iyi isletmecilik ve enerji ta-
sarrufu ilkesi etrafinda kalitenin geligtirilmesine ve maliyetlerin di-

stiriilmesine ytnelik calismalar yapilmaktadir.

Sisecam'in Ar-Ge orglit yapisi incelendiginde, teknik genel mi-

dir yardimcisina bagli olmakla birlikte bagfimsiz Orgiitlenme yapisina
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benzer ozellikler tasidigi goriilmektedir. Sisecam tim idari ve mali
nitelikteki faaliyetlerini genel merkezde yiiriitmektedir. Ar-Ge galig~
malarinin her bir iiretim isletmesinde iiretim ya da teknik boliime bag-
11 olarak lorgiitlendirilmesi, yerine isletmenin diger temel fonksi-
yonlarindan ayri bir sekilde orgitlendirilmistir. Boylece Ar-Ge calig-
malar: difer bolimlerin baskisindan uzak, kendine 6zgii amaglarini ra-

hatlikla uygulayabildigi bir orgiitsel pozisyonda yer almaktadir.

Isletme iiriin cesitlemesine gitmis teknolojik degisim hizinin
yiksek oldugu bir sekttrde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli bir iglet-
me niteliginde bulundugundan, Ar-Ge bolimiiniin bagimsiz bir sekilde or-
glitlendirilmesine gidilmistir. Bagimsiz orgiitlenme sadece Orgiit sema-
sinda degil, cografik bakimdan, diger tist diizey mali ve ytnetsel nite-

likteki genel merkezden ayri bir yerde olusturulmustur. Bu durum Arag-

seNser aa

sinde etkili olmustur.

V- TURKIYE SISE VE CAM FABRTKALART A.S. 'NIN AR-GE ORGUT

YAPISININ DEGERLENDIRITMEST

Sigecam'in Ar—-Ge oOrgiit yapisi bagimsiz oOrgiitlenme yapisina ben-
zer ozellikler gCsterdiginden, bagimsiz orgitlenmeye iliskin 61@Utler
yoniinden degerlendirilmistir.

A- DEGERLENDIRME OLCUTLERI

Sisecam'in Ar-Ge Orgiit yapisinin sec¢ilmesinde etkili olan ©l1-

glitler, isletme olcefi, degisim hizi, iirlin cesidi, ayra bir fon ayril-
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masinin gerekliligi, uzman elemanlara duyulan gereksinim ve Ar-Ge yo-
neticisinin isletmenin Stratejik planlara katilma zorunlulugu, esasina

dayanilarak degerlendirilmektedir,

1. Isletme Olcepi

Sisecam, 31 cam ve cama entegre kurulu§1ar1yla faaliyet goste-
ren biiyiik bir igletme niteligindedir. Isletmenin bliylik1igi hakkinda fi-

kir verebilecek gostergeler sunlardir:

1990 Y111 Itibariyle Toplulugun;

Toplam Satislara 1 5.680.281 Milyon TL.
Toplam Dissatim ' 352.080 Milyon $
Toplam Isgiicii Sayisi : 17.080 Kisi'dir.

Bu veriler incelendiginde Sisecam'in biiyiik olgekll bir isletme

oldugu goriilmektedir,

2. Uriin Gegidi

Sigecam hammaddesi cam olmak iizere, diizcam; ambalaJ, cam esya
Ve porselen, hammaddeler ve makine, kompozitler ana Urin gruplarina sa-
hiptir. Ana iiriin gruplari kendi aralarinda dg Urin gesitlemesine git-

mistir.

Dlizcan grubunda, float cam, ayna temperlenmig ve/veya lamine

edilmis oto camlari, isicam, firin cami, kapi cami iiriin ¢cesidi vardir.

Cam ambalaj grubunda, gida ve mestubat meyve suyu, siit, alkollii
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icki ve ecza sektorlerine gegitli boyutlarda beyaz,yegil ve bal rengi

cam ambalaj tirtinleri mevcuttur.

Cam Esya ve porselen grubunda, her tiirlii cam egya ve porselen

gesidi vardir.

Maden ve makine grubunda, soda, sodyum bikromat, sodyum siilfiir,

sodyum siilfat, bazik krom siilfat gibi kimyasal {iiriinler iiretilmektedir.

Kompozitler grubunda, cam elyaf sanayiinde sandalye, masa, mo-
diiler kabin, ¢op kabi, tribiin oturma elemanlari, banyo kabini, dug tek-
nesi, mutfak eeyesi, karayolu isaret levhalari ve karayilu kenar dik-

meleri uUretilmektedir.

Buna gtre, Sisecam'in ¢ok sayida iiriine sahip olmakla birlikte,
az sayida benzer iiriin grubuna sahiptir. Tum iiriin gruplari cam hammad-

desine dayali benzer iiretim siiregleri sozkonusudur.

3. Degisim Hizi

Eskiden cam, sadece siis ve ev egyasi olarak kullanim olanafina
sahipken, gliniimiizde elektronikten uzay teknolojisine kadar géni§ ve
yaygain bir uygulama alani icindedir. Sisecam'in iriinlerinin cogunlugu
degisim hizinin yiksek oldugu sektorde faaliyet gostermektedir. Uriin-

lerin yasam egrisi genellikle 5-10 yil arasinda degismektedir.

Yurtici ve ozellikle yurtdisi rekabetin yogun olmasi, cam sek-
torinde degisim hizinin yiikkselmesine neden olmaktadir. Sisecam'in re-

rabet halinde bulundugu isletmeler sunlardir:
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Jannza
Asaki

NEG (Nippan Electric Glass)
Avrupa

Pilkington

Saint—~Gobain

Glawerbel

Purand

Amerika

Guardion

PPG (Pittsbrugh Plate Glass)
Corning

Ovens-Illionouss.

Sisecam, 1990 yilinda 352.617 Milyon $'lik dissatim gergekleg-
tirmistir. Sisecam Avrupa cam iiretiminin % 57'sini elinde bulundurmak-
tadir. Bu yoniiyle teknolojik gelismeler hizli bir sekilde gerceklesmesi
nedeniyle, gelismeleri izleyebilmek icin Arastirma Merkezinin Ar-Ge

calismalari daha cok onem kazanmistir.

4. Uzman Elemanlara Duyulan‘Gereksinim

Sigecam'in Ar-Ge calismalarini yapmak lizere Arastirma Merkezin-
de 80 kisi caligmaktadir. Bunlarin 70 kisisi teknik konularda uzman,
10 kisisi yardimeci eleman niteligindedir. Uzmanlar, kimya, fizik,

elektronik, makine, minetaloji, metalurji ve diger bilim dallarinda
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0zel ihtisasa sahip kimselerden olusmaktadir. Uzmanlar istihdam edi-
lirken teknik bilgilerinin yanisira yetenek, deneyim, yaraticilik
giiclerine dikkat edilmektedir. Aragtirma merkezinde caligan uzmanla-

rin yag ortalamasi 30 civaraindadir.

5. Ayri Bir Fon Ayrilmasinin Gerekliligi

Tirkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.S.'de bulunan Aragtirma Midiir-
- liigline her yil, belirli bir oranda fon ayrilmaktadir. 1990 yilinda bu
oran, Sigecam Toplulugunun yi1llik satis hasilatinin 0.003'U oraninda

gerceklesmistir. Bu oran yurtici standartlara gore oldukga yiksektir.

6. Ar-Ge Yoneticisinin Stratejik Planlara Katilmasi

Sisecam Toplulugundan her yil 5 yallik planlari goriismek iizere
iist diizey yetkilileri biraraya gelméktedir. Arastirma Midiiri, gerek
kisa ve uzun vadeli planlara, gerekse stratejik planlara siirekli ola-
rak katilarak, Ar—-Ge amaclarinin iist diizeyde gerceklestirilmesini sag-

lamaktadir.

B~ DEGERLENDIRMENIN ANALIZ VE YORUMU

Sisecam, Holding goriiniimiinde oldugundan faaliyetler belli ana
gruplara gbre olusturulmustur. Ar-Ge bolimi bu bakimdan, teknik genel
mudiir yardimciligina bagli olarak gorinmekle birlikte, Ar—Ge boliimi
tiretim isletmelerinden ayri, iist diizeyde oOrgiitlendigi igin bagimsiz or-

giitlenme ozelliklerini tagimaktadir.
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" Bagimsiz oOrgiitlenme icin esas olan olgiitler Sisecam'a uygulan-—
daginda olumsuz bir durumla karsilasilmamigtir. Nitekim"Baglmsiz Or-
giitlenme, belirli bir biiyikkliige sahip, iirtin cesitlemesine gitmis ve
degigim hizinin yiksek oldugu isletmelerde yaygin olarak kullanilan

bir Ar-Ge orgiit yapisidir.

Isletmenin biiyiikliigi ile Ar-Ge yapisi arasinda dogrudan bir ilig-
ki kurulmasa da Ar—-Ge faaliyetlerinin nitelikleri acisindan etkili bir
Olclittlir. Ar-Ge faaliyetleri ise Orgiit yapisi arasinda onemli bir ilis-
ki vardir. Ar-Ge faaliyetleri ne kadar karmasik ise Orgilit yapisi bu
duruma gore olugturulmalidir. Sigecam'da Arastirma Midiirligi, st diizey-
de ayri bir merkezde orgiitlendirilmistir. Sisecam'in faaliyetlerini
igine alan Ar-Ge calismalari etkili bir bicimde yapilmaktadir. Dolayi-

sevsa

iligki vardir.

Sisecam, ana maddesi cam olmak lizere cegitli faaliyet alanlarin-
da iiriin cesitlemesine gitmistir. Ar-Ge cgalismalari cam ve camin kimya-
gesidinden cok, bilimsel ve teknik disiplinlere gore bir orgiitlemeye
gidilmistir.

Cam sektoriinde degi§im hizi, uluslararasi rekabetin yogun olma-
s1 nedeniyle, yiksek bir bicimde olusmaktadir. Ancak diinya ekonomik
durumundaki olumsuz gelismeler cam sektoriinde maliyet azaltici ve ka-
lite arttirimi c¢aligmalarinin on pléna c¢ikmasina yol acmistir. Bu du-

rum cam ile ilgili iiriinlerin daha az maliyetli, kaliteli olmasini
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saglayici kimyasal caligmalarin hizlanmasina ve bu alanda defisimle-

rin hizli bir sekilde gerceklesmesine yol agcmistir.

Arastirma Midirii, Sisecam'in stratejik planlarina siirekli ola-
rak katilmakta ve alinan kararlar dogrultusunda c¢alismalarini yliriitmek-
vermektedir. Komuta yetkisi yoktur. Uretim Isletmeleri bu calisma so-
nuglarina uyup uymamakta serbest olmalarina ragmen, Arastirma Midirlii-

tadir.

Sisecam Ar-Ge bolimiinde calisanlar konularinda uzman olan kimse-
leri istihdam etmektedir. Calismalar bu yoniiyle daha basarili olarak
tis hasalatinin 0.003'i kadar biitce ayrilmasi, bugilin ig¢in yurtici stan-—
dartlara gore cok yiksek olarak goriiliirken yurtdisi standartlara gore
oldukca diigiiktiir. Yurtdisinda Ar-Ge igin ayrilan fonlar yiizde olarak
ifade edilmektedir. 0.003'litk Ar-Ge biitgesi bugin igin yeterli olmakf
la biriikte, gelecekte bu oran yetersiz bir miktarda oldugu goriilmek—~

tedir.

Sisecam Ar—-Ge orgiit yapisi ile ilgili degerlendirme olgilitleri

dikkate alindiginda, soyle bir sonug ortaya cikmaktadir.

Sigecam Ar—Ge Orgiit yapisi mevcut tiriinlerin gelistirilmesi, ye-
ni iirtinlerin ortaya c¢ikartilmasi, maliyetlerin azaltilip, kalite ve
verimlilik artirici teknolojilerin gelistirilmesi rekabetin gercekleg-

tirilmesi amacina yonelik yenilik caligmalarinda siirekliligin saglan-
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masi ag¢isindan yeterli bir vapida faaliyetlerini yiiriitmektedir. Arag-
tirma Merkezinin, Topluluga bagli tim iiretim igletmeleri ile kurmay
nitelikte, siirekli bir iliskinin olmasi, birimler arasi koordinasyonu
saglamakta ve Arastirma MErkeziﬁde yvapilan Ar-Ge faaliyetleri iiretim
igletmeleri tarafindan biiyiik bir destek gormektedir. Arastirma Midiir-
1igliniin emir-komuta zincirine tamamen bagli kalmadlgl, calisma orta-
minin grup havasi iginde vetenekli, yaratici, uzmanlar tarafindan ya-

pilmasi Ar-Ge faaliyetlerinin bagarisini arttirmaktadir.



SONRUC

Uc bolimde incelemeye Calistigimiz Tmalat Sanayi Isletmelerin-
de Ar-Ge'nin Orglitlenmesi konusunda ulastifimiz sonuglari asagidaki

gibi tzetleyebiliriz.

Toplumlarin sosyal ve ekonomik yondern refahi, isletmelerin et-
kinlikleri ile vakin bir ilgisi olan teknolojik venilik ve buluslarin
glniimizde en onemli kaynag: sanayi isletmelerinde bylunan Ar-Ge boliim—

&
leridir.

Ar-Ge, yeniliklerin yapilmesa, teknolojinin izlemmesi ve gelig-
tirilmesi, mevcut lUrinlerin geligtirilmesi, yeni Uriinlerin ortaya c1-
Karilmasi, rekabetin gergeklestirilmesi gibi  isletme icin birincil
Oneme sahip olan amaglari gerceklestirmek Uzere igletme biinyesinde
olustwrulmasz gereken onemli bir iglev niteligindedir. Nitekim, iglet-
meler varlikiarima slirdirebilmek, bliyime ve k&rlilikta stirek1i1igi
saglayabilmek icin rekabet giictini koruyabiImek icin giniin defisen ko-

sullarina gsre yvenilikleri izlemek ve gerceklestirmek zorundadirlar.
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Isletmeler iginde bulunduklari kogullarin niteligi gozoniinde
bulundurarak, isletme diizeyinde teknolojik degisimi ve yenilikleri
izleyip, uygulayabilecek bir Ar-Ge orglit yapisi olusturmak zorundadir-
lar. Bu orgiit, Ar-Ge faaliyetlerinin iglétmenin amaclarina en iyi bi-
¢imde hizmet edebilenlve etkin bir §ekilae ylriitillmesini saglayan or-
glitsel bir birin niteligindedir. Ar-Ge biriminin isgletmenin drgiit ya-
pisinin hangi diizeyinde yer almasi gerektigi ise isletmenin iginde bu-
Iundugu sektorin degigim hizina, isletmenin iiriin cesidine ve igletme
Olgegine gore olusturulmaktadir. Bu durum dikkate alindiginda g tiir-

Ar—Ge orgiit yapisi svzkonusu olabilmektedir.

Bunlardan birincisi, Ar-Ge faaliyetlerinin isletmenin iiretim
veya teknik bolimiinlin sorumlulugu altinda olusturulan "bagil orglit—
lenme"dir. Bagli orgiitlenme, degisim hizinin yavas olmasi, Uriin gegi-
dinin az olmasi dolayisiyla yeniliklere iligkin faaliyetlerin fonksi-
yonel bir bicimde orglitlenmesi, kaynaklarin etkin kullammi ac¢isindan
gereksiz oldugundan bagli orgiitlenme uygun olan bir Ar-Ge oOrgiit yapi-

sidar.

Ikinci bir orgiit yapisi niteliginde olan "bagimsiz orgiitlenme”
igletmenin Uretim, pazarlama gibi temel fonksiyonel boliimleri diize-
yinde Ar-Ge'nin orgiitlendirilmesidir. Isletme degisim hizinin yiiksek
oldugu bir sektorde faaliyet gdstermesi, {irlin gegitlemesine gitmesi du-
rumunda yenilige iliskin cabalar daha onemli oldugundan Ar-Ge faali-~
yetlerinin, liretim bolimiiniin baskisindan uzak bir gekilde orgiitlenme~
si gereklidir. Isletme az sayida iiriin veya iiriin gruplarina sahip ise,

Ar-Ge sadece forksiyonel bir bigimde orgliitlendirilir. DiZer yandan
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igletme ¢ok sayida iiriin gegidine sahip ve bu irlnler farkli dretim
stire¢cleri ve ozelliklerine sahip iseler her bir iriin veya liriin grubu
itibariyle iist diizeyde orgiitlendirilmis Ar—-Ge boliimine bagli Ar-Ge

birimleri bulundurulmalidir.

Uclinct brgiit tiird olan proje tiirli orgiitlenme ise, yenilik faa-
liyetlerinin daha esnek bir calisma ortaminda yapilmas1 icin geligti-
rilmistir. Isletme deZigim hizinin yiiksek ve projelerin tnem kazandiji
bir ortamda bulummasi ve yenilik faaliyetlerin etkin bir sgekilde ger-
ceklestirilmesi amaciyla proje tiirii orglitlenme stzkonusu olmaktadir.
Proje tiiri orgilitlenme "proje orgiitlenmesi" ve "matriks proje orgiitlen-

mesi" olarak ikiye ayrilmaktadar.

Proje orgitlenmesi iriligi fazla olmayan, ekonomik bak1mdan>gu~
ci uzun vadeli belirsizlik té§1yan faaliyetlere fazla kaynak ayirama-
yan, yeter ¢lgiide iiriin farklilagtirmasina gitmemis olan isletmelerde
proje kimelenmeleri ya fonksiyonel bir boliim i¢inde olan komuta proje
orgiti ya da tepe yonetimine bagli bir danisman roliinde olan kurmay

proje orgiliti sozkonusudur.

Matriks proje orgiiti ise, igletmede teknik ve yonetsel sorumlu-
luklara tiimiyle birbirinden ayirmayi amaglamaktadir. Birbiriyle ilgili
iki gruptan olusan matriks proje orgiiti, defisimin yiksek oldugu yogun
rekabet ortaminda bulunan igletmeler Ar-Ge faaliyetlerin projeler iti-
bariyle gruplandirarak, son derece hizli ve esnek bir oOrglit yapisina

sahiptir.

Lt
Lo




- 103 -

Ar-Ge'nin etkin bir gekilde faaliyetlerini gercgeklegtirebilme-
si icin en uygun orgiit yapisini igletmenin iginde bulundugu kosullara

gore degerlendirmek gerekir.

Degisim hizinin yavas oldugu ve lirin cesidinin olmadigi islet-

melerde bagli orgilitlenme daha uygundur.

Degisim hizinin yiksek oldugu ve iiriin ge§itlemesine gitmis olan

isletmelerde bagimsiz orgiitlenmeye gidilmelidir.

Cevre kosullarinin c¢ok degisken oldugu, projelerin igletme fonk-
siyonlariyla etkilesim icinde bulummasi durumunda proje tiiri orgiitlen—
meye gidilmelidir. Isletme yeter olciide inin farklilastirmasina gitme-
mig ve belirli bir biiyiikliige sahip degil ise, proje orgiitlenmesine git-
melidir. Isletme biiyiik 5lgekli bir durumda iiriin gcesitlemesine gitmig
 ve projelerin tnem kazandigi ve projelerin isletmenin digér fonksiyon-
lariyla siki bir iligki halinde bulunmasi gerektigi durunlarda matriks

proje orgiit tiirtinii benimsemelidir.

Calismamiza en yakin trnek olusturmasi nedeniyle inceleme ko-
nusu olarak ele aldagimiz Turkiye Sise ve Cam Fabrikalari A.$.'nin
Ar-Ge orgiit yapisina iliskin olarak elde ettifimiz bulgular ise gun-
lardar:

~ Ar-Ge orgiit yapisi, bagimsiz orgiitlenme esasina gore olugtu~

rulmastur.

- Benzer Uriin gruplarina sahip oldufu ic¢in iiriin esasina daya-

11 Ar-Ge orglitlenmesine gidilmemis, sadece Sigecam Genel
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Midiir Yardimcisina bagli olan ayri bir merkezde Ar—Ge orglit—

lenmesi tercih edilmistir.

Ar-Ge faaliyetleri, Aragtirma Midiirligi bsliminin sorumlulu-

gunda yiiriitiilmektedir.

Bolim kendi iginde teknik ve bilimsel fonksiyon esasina gtre

bolimlendirilmistir.

Boliim en son yenilikleri kapsayan yiiksek teknolojilerle ve
burada galisacak olan teknik yond agir basan uzmanlarla do-

natilmsgtair.

Ar-Ge programi, genel merkezde Aragtarma Midiiriinin de katil-
digi liretim, pazarlama ve diger iist yonetimde yer alan ilgi-

lilerin olusturdugu toplantilarda tespit edilmektedir.

Yeni projeler grubu, projenin niteligine gore, diger boliim-

lerden gelen uzmanlar tarafindan olusturulmaktadir.

Aragtirma Mudiirliigiiniin yaptigi tiim galisma sonuglari iiretim

igletmelerine kurmay bicimde iletilmektedir.

2N es e

Arastirma Mudiirliigiiniin esnek bir galisma tarzini benimsemesi,
yvenilikleri siirekli izleyip gerekli aragtirmalari yapmasi ve

uluslararasi cam derneklerinin faaliyetlerin yakindan izleme-
si ile Sisecam'in yénilige iliskin calismalarini siirekli yap-

maktadair.

e

blitgeye sahiptir. e



- 105 -

— Aragtirma Midiirii, tepe ytnetimini ilgilendiren stratejik
plénlarin olusturulmasi i¢in diizenlenen toplantilara siirekli

olarak katilmaktadir.

Turkiye'nin disa agilma politikasinin bir sonucu olarak, islet-
melerin uluslararasi rekabet ortaminda bagarili olabilmeleri igin,
"igletmelerin disa agilan bir penceresi durumunda olan Ar-Ge faali-
yetlerinin etkin bir sekilde yuriitiilmesi amaciyla, Ar-Ge'nin iiretim
bb1iimiiniin sorumlulugundan arindirilmig, iiretim ve pazarlama bolimle-
riyle sirekli bir iligkinin kurulmasi, bolim icin Ar-Ge harcamalarini
karsilayabilecek yveterli miktarda fon tahsisinin yapilmasi, uzmanla-—
rin teknik ve i§letmecilik bilgisi konusagha yaratici, yetenekli kim-
selerden olusturulmasi ve Ar-Ge yoneticisinin isletmenin stratejik
plénlarina katilmasinin saglanmasi yoluyla"Ar-Ge'nin i§1etmeniﬁ genel

Orglit yapisinda tnemli bir birim olma niteligi kazandirilmalidir" ka-

nisini tagimaktayiz.
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