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Ozet

Japonya'nin Tkinci Diinya Savasindan bu yana gdsterdigi teknolojik
gelisme, teknolojide ileri olan iilkeleri bile Japon uygulamalarini yakindan
incelemeye ve onlarin yontemlerini 6grenmeye itmistir. Japonya firmalarinin
arastirma-gelistirme (AR-GE) faaliyetlerinde bu denli distiin bir seviyeye
gelmesinde siiphesiz bir¢ok unsur rol almistir. Bu unsurlar makro ve mikro
diizeyde ayr1 ayr1 gozlenebilir. Bu incelemenin amact Oncelikle mikro
diizeyde, yani Japon firma orgiitiiniin iginde, AR-GE faaliyetlerine destek
olan yapilar1 ve yontemleri agiklamaktir. Bu yapt ve yontemlerden bir¢ogunun
teknolojide ileri iilkelerin firmalarinda benimsenmesinden dolayr konu
hakkinda bilgilenmenin son yillarda AR-GE konusunda duyarlilig1 artan Tiirk
firmalarina da faydali olacag: diisiiniilmektedir.

1. Giris

Amerika Birlesik Devletleri Patent Ofisinden 1996 yilinda en ¢ok patent
alan firmalara bakildiginda IBM'den sonra sirasiyla Canon, Motorola, NEC,
Hitachi, Mitsubishi, ABD Hiikiimeti, Toshiba, Fujitsu Ltd., Sony ve Matsushita
Electric Industries Co.'nin geldigi goriilmektedir. ABD Deniz Kuvvetleri 23.,
ABD Enerji Bakanlig1 35., ABD Kara Kuvvetleri 37., ABD Hava Kuvvetleri 55.,
ve NASA 69. sirada yer almaktadir (USA Patent and Trademark Office, 1997,
1998). 1lk on firma arasina giren Japon firma sayisinin ¢oklugu ilging bir olgudur.
Japon firmalarinin-6zellikle bu alanda rakip iilkeler sayilabilecek ABD ve



204 S. Nazli WASTI

Avrupa Toplulugu (AT) tlkelerinde- bu basariy: nasil yakaladiklari bu makalede
adr gegenler gibi birgok arastirmaya konu olmus, iriin gelistirme konusundaki
arastirmalarin Japon firmalarindan bahsetmemesi adeta imkansiz hale gelmistir.

Japon firmalarinin arastirma-gelistirme (AR-GE) faaliyetlerinde bu kadar
hizh bir yiikselis gostermesinin tek bir agiklamasi yoktur. Etkili olmus etmenler
arasinda Japon ulusunun savas yikimini asarak ileri {ilkeler diizeyine gelme
arzusu ve azmi, AR-GE’yi destekleyici devlet politikalari, teknolojiyi izlemenin
ve taklit etmenin getirdigi avantajlar (latecomer advantages) sayilabilir. Ancak su
da unutulmamahdir ki eger 6zel sektor ve buralardaki ¢alisanlar kendilerine
sunulan tesvik ve firsatlari kullanmaya istekli ve ehil degillerse, orgiit i¢i sistemler
AR-GE faaliyetlerini kolaylastirici sekilde yapilandirilmamissa, sadece makro
diizeydeki bazi kosullarla tstiin teknolojik basari elde edilemez.

Bu incelemenin amaci Japon orgiitlerinde ve orgiitsel ¢evrede AR-GE’ye
destek olan etmenleri daha ¢ok mikro diizeyde sunmaktir. Firmalarin AR-GE
faaliyetlerine istekli olmasi ve bu alanda verimli olmasinm gerisinde yatan Japon
yonetsel teknikler de yeri geldiginde agiklanacaktir. Yazinin bashigindan da
anlasilacagi lizere, arastirmanin esas amact biitlin Japon firmalarindaki ortak
ozellikleri, yani bir “Japon modeli™ ortaya ¢ikarmak degildir. Uzmanlik alanina,
firma buyiikliigiine, Japon devletinin sektorii yakin takibe alip almamasina bagli
olarak firmalarda dogal olarak birbirinden farkli uygulamalar olusmustur. Ayrica
Japonlardaki AR-GE konularmi inceleyen yazarlarin daha ¢ok dis piyasada yanki
uyandiran otomotiv ve elektronik alanlarindaki ¢aligmalara egilmis olmalari ve bu
konuda daha ¢ok bilgi bulunmasi kagimilmazdir. Dolayisiyla bu makalede esas
vurgu, genellemelere gitmekten ¢ok Japon firmalarini daha dnce aragtirmig bilim
adamlarinin basarih bulduklart dgeleri giin 1s13ia ¢ikarip Tlrk arastirmact ve
firmalarmin dikkatine sunmaktir.

Yazinin ikinci bolimit AR-GE'ye destek olan orglitsel etmenleri
inceleyecek, tglincii bolimi ise orgiitsel ¢evre ve pazarla ilgili konular
sunacaktir. Son boltimde ise Japon AR-GE sistemlerinin  gec¢irdigi bazi
degisiklikler ve gelecekteki durum tartigilacaktir.

2. AR-GE’ye destek olan orglitsel etmenler

Bu boliimde AR-GE’ye destek olan mikro diizeydeki etkenler. yani sirket
igindeki yapilanmalar ve politikalar agiklanacaktir. Firmadan firmaya farkhliklar
olabilmekle beraber burada AR-GE’de basarili addedilen firmalardaki ortak noktalara
deginilecektir.
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2.1. Genel istihdam politikas:

AR-GE konusunda ileri Japon firmalarinda genel istihdam politikast AR-
GE'ye verilen 6nemi agik¢a ortaya koymaktadir. Ornegin, Japon yari iletken
iireticilerinde ige alinan yeni {iniversite mezunlarin yaklagik %9071 miithendislik ya
da temel bilimlerden lisans dereceli (B.Sc.), geri kalan yaklasik %10'u ise teknik
olmayan konulardan lisans dereceli (B.A.) olmaktadir. Toshiba'nin her yil ise
aldigt 1,100 {iniversite mezunundan 1,000'inin B.Sc. derecesi vardir. Bu oran
Toshiba'da 1960'lardan itibaren oldukca sabit kalmis, Toshiba'nin isttihdami IBM
ve Hewlett-Packard'a nispetle daha yiiksek bir oranda miihendis igermistir
(Okimoto veNishi, 1994: 178-208).

Miihendislik kavramlarina hakim bir isgiiciiniin hem {iriin, hem de siireg
yeniliklerine hazirlikli olacagi agiktir. Japonlarin baska iilkelerde (6zellikle de
ABD ve Avrupa'da) gelistirilmis temel buluslar1 (transistor, video kayit cihazi,
renkli televizyon, vb.) cesitli ticari {driinler haline getirmekteki ¢evikliklerinin
mithendislik altyapilarina bor¢lu olduklarini séylemek abartili olmaz (Mowery ve
Rosenberg, 1989).

2.2. Yasam boyu istihdam politikasi

Yasam boyu istihdam politikasi Japon firmalarinda yonetim dendiginde ilk
akla gelen 6gelerden biridir. Bu uygulama daha ¢ok kamu sektoriinde ve biiyiik
ozel sirketlerde goriilmekte, erkek caligsanlar igin daha gegerli olmaktadir. Buna
gore, emeklilik yasi olan yaklasik 60 yasa kadar calisanlara is giivencesi
verilmektedir. Ancak bu giivencenin yasal bir gilivenceden ¢ok sosyal bir norm
olarak goriilmesi oOnemlidir. Yani g¢aligan kisi ise girdiginde sirketin kendisini
mimkiin mertebe kollamasini, isten ¢ikarma yoluna gitmeden Once her tirli
cabay1r gostermesini, gerekirse onu farkli is kollarinda veya yan kuruluslarda
egitmek suretiyle biinyesinde calistirmaya devam etmesini bekler. Aymi sekilde
firma da calisanin emeklilige kadar firmada kalacagini, kendisi igin harcanan
egitim gibi yatirnmlar1 bosa c¢ikarmayacagini timit eder. Bir sirketin eleman
¢ikarmasina yasal bir engel olmamasina ragmen sirketin elemanlarimi firmada
tutabilmek i¢in (yoneticilerin maaslarini azaltmak, yeni eleman almamak gibi) her
tirlii iyi niyetli ¢abayr gostermis olmasi beklenir. Benzer sekilde bir elemanin
firmadan ayrilmasi igin bir yasal engel yoktur. Ancak Japon sirketlerinde terfi
etmek basar1 yerine kidem esasina gore oldugundan, yeni bir sirkete gecen Kkisi
hiyerarsinin en alt kademesinden goreve baslamayir ve bu seviyedeki iicret ve
sosyal katkilarla geginmeyi goze almak durumundadir.

'Yasam boyu istihdam politikasinin en 6nemli etkilerinden birisi firmalarin
bakis ac¢isinda yarattig1 farktir. Buna gore Japon firmalar1 emeklilie kadar
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bakmakla yiikiimli olduklar1 c¢alisanlar1 gecindirmek ve terfi edebilecekleri
kademeler yaratabilmek icin is potansiyellerini biiylitme yolunu arastirmak
durumundadirlar. Kisa vadeli kar hedefleri giiderek zor zamanlarda isten ¢ikarma
yoluna kolay kolay gidemedikleri diisiiniildiigiinde Japon firmalarinin uzun vadeli
biiyime odakli stratejiler aramalari dogal olmaktadir. Pazarda biliyiime sirketlere
hem is olanaklar1 yaratmada hem de isimlerini duyurmada etkili olmaktadir.

Yasam boyu istihdam politikasiyla beraber uygulanan igeriden istihdam
prensibi (internal labor market) sayesinde yoneticiler sirket elemanlar1 arasindan
yikselmekte, hissedarlardan ¢ok c¢aligma arkadaslarina yakinlik duymaktadirlar.
Bunun sonucunda c¢alisanlara is imkanlar1 yaratacak, insan giiciinii teknolojik
hedeflere ulasmada en etkili sekilde kullanacak AR-GE projelerini
se¢mektedirler. Japon AR-GE yoneticilerinin yatirnmlari  degerlendirmede
kullandiklar1 finansal analiz teknikleri ABD'deki kadar karmasik olmayip, verilen
teknolojik kararlarin sonucunda olasi senaryolarin derinlemesi tartisilmasi iizerine
kurulmugtur. Japon firmalarinin bilinen ydnetim prensiplerinden olan mutabakata
dayali (<consensus based) karar verme siireci burada da islerlik gostermektedir.

Yasam boyu istihdam uygulamasi sayesinde projelerden arastirmacilarin
ayrilmast ve bu nedenle projelerde aksama olmasi seyreklesmektedir. AR-GE
personeli ve dolayisiyla AR-GE personel maliyetleri de oldukga istikrarh
kalmakta, bu da planlamayr kolaylastirmaktadir. ~AR-GE personelinin
devamliligini korumasi: ge¢mis projeler ve deneyler hakkinda olusan oOrgiitsel
bellegin korunmasini, AR-GE personeli arasinda siki ve yakin iligkiler
olusmasini, yogun iletisimin gergeklesmesini miimkiin kilar.

2.3. Yoneticilerin geg¢misi ve gérevieri

ABD ve Ingiltere'den farkli olarak, Japon firmalarindaki yéneticilerin gogu
iretim ve teknoloji birimlerinden, daha diisilk oranda da pazarlama ve ihracat
birimlerindendir. Bu birimlerden gelen yoneticilerin toplam:  %50-70'i
bulmaktadir. Buna karsilik finans ve muhasebe birimlerinden gelenlerin toplami
%5-19"da kalmaktadir. 1987'min ilk altt ayinda Tokyo Borsasinda kayith
firmalarin basina gegen 126 yoneticiden %36's1 pazarlama, %28'inin iiretim/AR-
GE kokenlidir. Bu yoneticilerden finans kokenli olanlar %11'dir (Odagiri ve
Goto, 1993: 76-114).

Bu 6genin firmadaki AR-GE yaklagimin1 olumlu yonde etkileyecegi agiktir.
AR-GE ve iiretim konusunda bilgili yodneticiler AR-GE projelerini ve olasi
¢iktilarin1 daha hassas ve dogru olarak degerlendirebilir, piyasadaki talebi daha
iyi analiz edebilirler. Sony'nin kidemli genel midiirii (.senior general manager)
Teruaki Aoki basarilarinin temelinde st diizey yoneticilerinin is adami olmanin
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yani sira hevesli birer miihendis olmalarmin yattigini ifade etmistir (Boulton,
1995).

Japon  Orgiitlerindeki  yoneticilerin ~ fonksiyonel  geg¢migleri  kadar
tecriibelerinin  de AR-GE verimliligindeki yeri yadsinamaz. Tablo Te
bakildiginda ABD firmalarina kiyasla her kademede Japon firmalarinda
yoneticilerin ortalama yasinin daha yiliksek oldugu gorilir. Bu yas fark:
hiyerarsik seviye yiikseldik¢e daha da artmaktadir.

Tablo 1
ABD ve Japon Firmalarinda Yoneticilerin Ortalama Yasi
Yonetici Seviyesi Japonya ABD
1. Proje midiiri 30 25-28
2. Birim miudiri 37 28-31
3. Genel miidir 45 34-37
4. Baskan Yardimecisi 52 40-43

Kaynak-. Okimoto ve Nishi (1994).

AR-GE yoéneticilerine diisen anahtar rol pazar ve rekabet sartlarini
arastirarak genis bir stratejik yon veya hedef belirlemek, yeni bir iiriin konsepti
(tasavvuru) ya da belirli bir is plam gelistirmeyi AR-GE g¢alisanlarina
birakmaktir. Bir diger deyisle, hedefler kasithi bir bicimde genel ciimlelerle ifade
edilmekte, calisanlara degisik fikirler denemekte esneklik taninmaktadir. AR-GE
personeline verilen bu esnekligine ragmen yoneticinin gorevi, misyonun
tamamlanmasini saglayacak zorlayici parametreler koymaktir. imai, Nonaka ve
Takeuchi (1988)'den alinan asagidaki liste bu zorlayict hedef ve Olgiitlere
ornekler vermektedir:

"Yeni nesil iiriinler mevcut iiriinlerin yari fiyatina ve 1/3 boy ya da agirlikta
olmali" (Sony)

"Bir otomobilin nasil olabilecegi konusunda radikal olarak farkli  bir
konsept gelistirmek” (Honda)

"Disaridan  teknoloji  almadan,  kendi  temel teknolojimiz  kullanarak
yapulacak bir diriin " (Canon)

"Liiks serinin yari fiyatina, aymi performansa sahip ve en fazla 2 yilda
uiretilecek bir iiriin" (Fuji-Xerox; bir onceki modelin gelistirilmesi 5 yil
stirmiistii)
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"Diger iiriinlerden boy farkiyla onde olacak bir iiriin ¢itkarmak " (Fuji-Xerox)

Yoneticiler bu zorlayici tavirlarini  proje boyunca siirdirmek zorunda
olduklarin1 gdyle ifade etmislerdir (Imai, Nonaka ve Takeuchi, 1988, 539):

"Bazen yonetimin hedefi belirleme, ekibe tim sorumlulugu aktarma ve sonra
¢enesini kapama gibi carpict bir sey yapmasi lazimdir. Ekip tyelerini ikinci kata
koyduktan sonra merdiveni g¢ekip, binay1 yakip ya atlamalarini ya da baglarinin
¢aresine bakmalarint séylemek gibi bir sey. Yaraticiligin insanlart koseye

sikistirmak ve sonuna kadar baski uygulamak yoluyla dogduguna inaniyorum."

Bay Kawamoto, Honda Baskan Yardimcisi

"6 ay kadar biitiin getirilen dnerileri ard arda reddettim. Onerileri geri ¢evirmede
ne kadar inat¢grt olduguma kendim bile sasiyorum. Bir seyin neden imkansiz
oldugu konusunda gerek¢e bulmakta mihendislerin iistiine yok. Ama kabullenme
konusunda direnebildim ¢iinkii sirketteki herkes <ciddi bir kriz havasini

paylasiyordu."”
Bay Kobayashi, Fuji-Xerox Baskani

Proje ekiplerinin kendilerine birakilan hareket alani iginde istenen c¢iktilara
doniikk caligmalardan sagmamalart igin  AR-GE yoneticilerinin  ekiplerini
miisterilerle sik¢a temasta tuttuklari gériilmektedir (Imai, Nonaka ve Takeuchi,
1988).

AR-GE personeline genel hedefler belirleyip bu belirsiz ortamda
yaraticiliklarini kullanmalarini1 talep eden yoneticilerin ¢ok oOnemli bir diger
gorevi AR-GE personelinin se¢imi, yani ekiplerin belirlenmesidir. Kuskusuz ki
az zamanda belirlenen gili¢ hedeflere ulasabilmek igin ekiplerin bilesimi ¢ok
kritik olmaktadir. Bu durumlarda AR-GE proje yoneticileri degisik birimlerden
gerek tecriibe, gerekse beceri, hatta kisilik olarak en uygun kimseleri belirlemek
ve ekibe dahil etmek g¢abasindadirlar. Honda'nin en basarili projelerinden biri
sayilan Honda City Car'in gelistirildigi yillarda gen¢ niifusa hitap etmesi istenen
aract gelistirme ekibinin de geng¢lerden olugmasi Ongdriillmiistiir. Sonugta ekibin
ortalama yast 27 olmus, bu ekibe genel bir parametre olarak "[kendileri] gibi
genclerin kullanmay1 isteyecegi bir araba" gelistirmeleri sdylenmistir (Imai,
Nonaka ve Takeuchi, 1988). Yoneticiler projelerin gelisimini yakindan takip
etmekte, ekip duraganlagiyor gibi olunca taze kan gorevi gorebilecek, farkl
fonksiyonel temelli yeni bir miihendisi, ekip fazla radikal yaklasimlara kayiyor
gibi olunca da daha yasl veya tutucu bir eleman:1 gruba dahil etmektedirler (Imai,
Nonaka ve Takeuchi, 1988).

AR-GE yoneticilerinin ¢alisanlarina sunduklar1 esnek c¢aligma ortaminda ekibi
takip etmek ve istenen sonucglara ulasmalarini saglamak i¢in kullandiklar1 dolayli
kontrol mekanizmalar1 vardir. Bunlardan biri her birime ulagilmasi gereken
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patent kotalar1 ve bagvurulan ve/veya kazanilan patentler icin ¢alisanlara ddiiller
vermektir (Westney, 1994: 154-177). Yoneticiler ekip bazli degerlendirme ve
odiillendirme sistemleri gelistirdikleri i¢in ekip elemanlarinin da birbirlerini
kontrol etmeleri saglanir. Obeyashugi adi verilen agik c¢aligma ortamlarinda
caligma uygulamasi (duvar ya da ayiraglarin olmadigi, yonetici masalarinin da
bulundugu biiyiikk odalarda calisilmasi) hem yoéneticilerin ekiplerini daha rahat
gozlemlemelerini, hem de ekipler ve c¢alisanlar arasinda bilgi akisinin
hizlanmasini, bilginin adeta konugsmadan paylasilmasini miimkiin kilar.

Yoneticilerin bir diger 6nemli gorevi herhangi bir AR-GE projesinden ¢ikan
sonuc¢larin ya da tecriibelerin Orgiitiin diger kisimlarina yayilmasini saglamaktir.
Bunun i¢in bir projeyi tamamlayan grubun ve yoneticilerin diger birimlere
aktarilmast ¢ok verimli olmaktadir. Bu konu bir sonraki bodliimde ayrintili
acgiklanacaktir.

2.4. Planli rotasyon ve egitim

Japon orgiitlerinin AR-GE faaliyetlerindeki verimliliklerinde en kayda deger
etkenlerden birisi birimler arasi ayrimlarin planli rotasyon ve egitim sayesinde
adeta belirsiz olmasidir. Ozellikle merkez laboratuvar ve birim/fabrika
laboratuvarlan arasindaki yogun eleman aligverisi AR-GE ve diger birimler
arasinda yakinlik sagladigi gibi AR-GE elemanlarinin da pazar ve iiretim
sartlarindan haberdar olmasini, tasarimlarimi bu kisitlar icinde yaparak daha
gercekei ve begenilecek iriinler gelistirmelerini miimkiin kilar.

Japan Steel Works, Inc.'da uygulanan kariyer gelistirme programi kendi
deyisleriyle spiral bir merdiven yoluyla yiikselmeyi ongérmektedir. Miihendisler
icin iki kariyer c¢izgisi belirlenmistir: Uriin teknolojisi ve siire¢ teknolojisi.
Miihendislere ilk iki yilda pratik fabrika alami egitimi, Ingilizce konusma ve
yabanci dilde teknik malzeme kullanimi &gretilmektedir. Sonraki dort yilda
mithendisler arastirma laboratuvarlarmda ¢aligmalar yapmakta, kontrol
teknolojisi ~ egitimi  almakta ve  teknik  degerlendirme  konularinda
bilgilenmektedirler. Egitimin son iki yilinda ise miihendislere demir dokiim ve
dovme egitimi verilmektedir (Lynn, Piehler ve Kieler, 1993). Bu yazarlarin
caligmasindan derlenen asagidaki liste baska sirketlerin planli rotasyon
programlarindan o6rnekler vermektedir:
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Honda: Tk on yil boyunca iig yilda bir planli rotasyon programi, ayrica birim
seflerinin her iki yilda bir hi¢ bilmedikleri bir birimde bir hafta uygulamali
caligmasi.

Canon: Birim seflerinin en az {i¢ birimde g¢alismig birim elemanlarindan
se¢ilmesi.

Toyota: Her ii¢ yilda bir rotasyon.
NEC: Merkez AR-GE laboratuvarindan birimlere teknik eleman transferi.

Bu konudaki karsilagtirmali aragtirmalarinda Lynn, Piehler ve Kieler (1993)
ABD ve Japonya'da benzer iiniversitelerden mezun olmus elektrik ve metaliirji
mithendislerine simdiki gorevlerini almalarinda en 6nemli etkeni sormuslardir.
Amerikalt mithendislerin sadece %12.4"i sirketleri tarafindan atandiklari i¢in bu
gorevde bulunduklarin1  belirtirken, sirketleri tarafindan atandiklar1 igin
gorevlerini lstlenen Japon mihendislerin orant %69.5 olarak g¢ikmistir. Ayni
calismada miithendislerin uzmanlik dallarinin  disindaki birimlerde yaptiklari
rotasyonlar hakkinda sorular sorulmus ve Tablo 2'deki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 2
Uzmanlik Dali Disindaki Birimlerde Rotasyon Yapan Miihendis Orani (%)
ABD Japonya
(N=455) (N=426)
En az bir tane dal disinda rotasyon 40.4 61.9
AR-GE/tasarim/gelistirme bolimiinde 16.9 47.5
Uretim boliimiinde 19.6 34.6

Not: N miithendis sayisini gostermektedir.

Kaynak: Lynn, Piehler ve Kieler (1993).

Lynn, Piehler ve Kieler'in (1993) ilging bulgularindan biri de Japon
mithendislerin  firmada belli bir siire gegirdikten sonra bile rotasyon
programlarina katilmaya devam etmelerinin gézlenmesidir. Bu ¢alismaya gore
Amerikali mithendislerin firmada ¢aligma siireleri arttikca, mevcut gorevlerinde
gecirmis olduklar1 siire da uzamaktadir. Yani kidemli Amerikali miithendisler sik
gorev degistirmemekte, rotasyonlara katilmamaktadirlar. Firmalarinda otuz yildir
calisan ABD'li miihendisler, firmada sadece bes yildir ¢alisan miihendislere
kiyasla mevcut gorevlerinde ortalama {i¢ kat daha wuzun siire bulunmus
olmaktadirlar. Buna karsilik Japon miihendislerin firmaya ilk girdikleri zamanin
izerinden otuz yil bile gegmis olsa son gorevlerinde gegirdikleri siire ilk
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gorevlerinde gegirdikleri siireye kiyasla ancak aylarla oSlgiilecek kadar uzamis
olmaktadir.

Planli rotasyon ve egitim uygulamalarini daha cazip kilmak i¢in beraberinde
baska orgiitsel Oogeler de gerekebilmektedir. Bu o6geler arasinda fonksiyonlar
arasi iicret seviyelerinin ayni tutulmasi ve en iist diizey yonetim hari¢ biitiin firma
caligsanlarinin ayn1 sendikaya iiye olmasi yoluyla isleyen sirket i¢i sendikalagma
sayilabilir. Bunlara ek olarak yiiksek seviyeli terfilerde iiretim tecriibesine
bakilmasi, Batili firmalardakinin aksine iiretim mihendisliginin tasarim
mithendisligi kadar saygin gorlilmesi degisik birimlerden miihendisleri
rotasyonlara istekli kilmaktadir.

AR-GE projelerinde basarili arastirmacilarin  yurtdisinda egitime veya
toplantilara yollanmasi ayrica kullanilan bir édiillendirme ydntemidir. Westney
(1994: 154-177) calismasinda sOyle bir soru ortaya atiyor: "Arastirmacilar
oncelikli olarak piyasadaki kisisel degerlerini artirmak amaciyla profesyonel
iletisimde bulunuyorlarsa, Japonya gibi sirketler arasi mobilitenin diisiik oldugu
bir Orgiitsel ortamda profesyonel iletisim igin tesvik disiktir". Ancak
Westney'in alinti yaptigi bir MIT calismasina gore (Westney ve Sakakibara,
1985) bilgisayar sektoriindeki Japon firmalarin miihendisleri Amerikali
miithendislerden daha yiiksek oranda profesyonel derneklere iiye oluyor,
profesyonel toplantilara katiliyor, c¢aligmalarinin  sonuglarint  yayimlamak
konusunda sirketinden destek aldigimi  hissediyor ve sirket disindan
meslektaglarinin onay ve saygisina deger veriyorlar. Lynn, Piehler ve Kieler'in
(1993) g¢aligmalarina gére de 55 yas iustii miithendislerin son yilda besten fazla
konferansa katilma oranlan ABD'de %5.4 iken, bu oran Japonya'da %37.1
olmaktadir. Ayn1 arastirmaya gore son hafta i¢cinde bir konferanstan bilgi edinme
orani Amerikali mithendisler igin yaklasik %10, Japon miihendisler i¢in yaklagik
%60 olarak belirtilmektedir.

2.5. Uriin gelistirme ekipleri

Yukarida da bahsedildigi gibi AR-GE faaliyetlerinde gorev alan
aragtirmacilar bir ekip olarak orgiitlenmekte, bu ekipler iist diizey yonetim
tarafindan 6zenle secilen, farkli fonksiyon ve hatta kisiliklere sahip kimselerden
olusmaktadir. Bu ¢ok fonksiyonlu ekip yapisinin en 6nemli avantaji farkli bakis
acilarina ve bilgilere sahip kisilerin bir arada ¢alisarak sorunlari erken
asamalarda ¢6zmeleri, birbirlerinin eksiklerini kapatmalari, yogun bilgi aligverisi
sayesinde yaraticiliklarini artirmalaridir. Tablo 3 bu tip yapilanmalardan drnekler
vermektedir.
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Tablo 3
Yeni Uriin Gelistirme Ekip Elemanlarinin Ekibe Katilmadan Onceki Fonksiyonlar
Fonksiyon
Kalite
Sirket AR- Uretim  Saus Planlama Servis Kontrol Digerleri Toplam
GE

Fuji- 5 4 I 4 I I I 17
Xerox

Honda 18 6 4 - | | - 30
Canon 12 10 - - - 2 4 28
NEC 5 - 2 2 2 - - ]
Epson 10 10 8 - - - - 28

Not: Yatay siralar yazarlarin firma i¢mde meeledikleri birer iiriin gelistirme ckibinin kompozisyonunu
vermektedir. Kutularin igindeki rakamlar kag ekip elemanimm bu fonksiyondan oldugunu belirtmektedir.
Kaynak: Imai. Nonaka ve Takeuchi (1988).

imai. Nonaka ve Takeuchi’ye (1988) gore iirtin gelistirme ekiplerinin en
onemli ozelligi tist diizey yonetimin kendilerine koydugu zorlayici parametreler
ve hedefler ¢ergevesinde tamamen o6zerk olarak calisabilmeleri, kararlarin
asagidan yukariya dogru (bottom-up approach) verilmesidir. Ekiplerde girisimci
bir ruh, rutinleri kirma hevesi ve degisimci bir misyon sezilir. Ust diizey
yonetimin bu ekiplere kayitsiz sartsiz destegi agik¢a vurgulanmaktadir. Ayrica bu
ekibe orgiit i¢inde genis bir gortintirltik verilmekte, ¢alismalarinin durumu ve
kaydettikleri ~gelismeler yaygin  bir sekilde duyurulmaktadir.  Orgiitiin
kendilerinden ytiksek performans bekledigi, herkesin ekibi izledigi duygusu
ekipte bir kendini asma ve siirekli gelisme azmi olusturur. Ekipler devamli ve
yogun bir iletisim ortaminda c¢ahsirlar ve ekip ¢alismalarina sik¢a misterilerden
ve yan sanayiden temsilci katarak geri besleme alirlar.

2.6. Ortiisen iirtin gelistirme asamalart

Ortiisen iiriin gelistirme asamalarinin olagan {iriin gelistirme siireclerinden
farkini anlamak i¢in Sekil 1°1 incelemek gerekir.
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Sekil 1
Sirali tirtin gelistirme (A), eszamanli miihendislik (B) ve ortiisen trtin gelistirme
asamalar (C)

Konsept fizibilite Lasarim

Kaynak: imai. Nonaka ve Takeuchi (1988).

Birinci ¢izimde (A) goriilen, ABD firmalarinda ve NASA tarafindan
kullantlan sirali tGriin gelistirme stirecinin basitlestirilmis bir semasidir. Buna
gore Urlin gelistirme projesi konsept-fizibilite-tanim-tasarim-tretim gibi mantikh
ve asamali bir sira takip eder. Cesitli asamalardan sorumlu is gruplari projenin
sadece belirli bir kismini tamamlar ve bir sonraki gruba aktarirlar. Bir asamadan
digerine gecmek icin Onceki asamanin tamamlanmasi sarttir. Bu yolla riskler
asgariye indirilmekte ama herhangi bir asamadaki gecikme siirecin geri kalan
tiim asamalarini aksatabilmektedir. Bu tip iiriin gelistirme modelindeki bir diger
sorun da asamalar arasinda kopukluk oldugundan son asamada farkedilen bir
sorunun projeyi basa dondiirme olasiligidir.

B tipi dirtin gelistirme stireci yazina Eszamanli Mihendislik (Concurrent/
Simultaneous Engineering) olarak gegen modelin bir tiirevidir. Bu modele gore
birbirini takip eden asamalar arasinda aktarim oldugu noktalarda bir ortiigme
sozkonusu olmaktadir. Bunun daha da ilerlemisi olan C tipi triin gelistirme
siireci ise Japon AR-GE orgiitlerinin benimsedigi Sashimi dilimi (sashimi slice)
yaklasgimidir. Bu yaklasimda ortiisme birden fazla asama tizerinde olusur.
Ortiisen iiriin gelistirme siiregleri sayesinde A tipi siireglerde son asama olan
pazarlama ve {retimden stirekli bilgi aktigr icin kararlar hep en son bilgiler
1s1ginda, nihai kararlar miimkiin oldugunca ertelenerek verilir. Bir diger deyisle,
pazarlamacilarin ve {retim miihendislerinin erken tasarim asamalarinda s6z
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hakki olmaktadir. Sorunlarin bastan ortak ¢oziimii miimkiin oldugundan siirecin
cevrim siiresi kisalir. Gelen veriler dogrultusunda siirecin basindaki ¢alisanlarin
her zaman i¢in tekrar devreye sokulmasi miimkiindiir. Birden fazla fonksiyondan
gelen kisiler ortak calisma yaptiklarindan projeye stratejik bakabilen, genel
perspektifli, cok becerili bir isglicii olusur.

Japon AR-GE orgiitlerinde C tipi yapilanmay: kullanarak ilerleyen, farkh
zamanlarda baslayip paralel giden {riin grubu projelerinde ilk biten projeden
yeni projelere eleman kaydirilarak arastirmacilarin projeler arasi bilgi alisverisini
gergeklestirilmesi saglanir. Sekil 2°de Japon yari-iletken firmalarindaki AR-GE~
orgtitlenmesi goriilmektedir.

Sekil 2
Yari-iletken firmalarinda Ar-Ge Orgiitlenmesi

1 .

Prototip

64 K DRAM

Seri Uretim

— %

é } Ar
e l l e
o
TPrototlD l Seri Uretim
| : |
* A
S }
<
QC: l l Ge
- —

Prototip

Ar

Kaynak: Okimoto ve Nishi, 1994.
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Burada da sashimi dilimi yaklagimini gézlemlemek miimkiindiir. Buna gore
64 K DRAM projesinden elemanlar projenin sonunda 1 M DRAM projesine
gecirilerek tecriibelerini uygulama firsati bulurlar. Eleman transferi benzer
sekilde yeni gelisen projelerde yukarida anlatilan planli rotasyon programlariyla
ayarlandig: lizere devam eder. Yan iletken sanayiinde tipik bir teknoloji transferi
siireci (prototipten seri iliretime) asagidaki sirayla olmaktadir (Okimoto ve Nishi,
1994):

1. Arastirma hedeflerini, gelistirme (Ge) ve iiretim (U) grubu ortaklasa

belirler.

2. Ge'den 1-2 mithendis aragtirmaya (Ar) ¢ekilir, 1-2 yil ¢alistirilir.

3. Ge miihendisleri Ge"ye doner, Ar'dan 1-2 miihendis Ge'ye gegirilir.

4. U'den 2-4 miihendis Ar'a gecer, 1-2 yil calistirilir.

5. U miihendisleri U'ye déner, 2-3 miihendis Ge'den U'ye gegirilir.

Ortiisen iiriin gelistirme siirecinin biitin avantajlarinin  yanisira  ciddi
sorunlari da bulunmaktadir. Bu tip siire¢ orgiitlenmesinde ydnetim ve esgiidiim
zorlagmakta, isboliimii ve net is tanimlar1 yapmak imkansiz olmaktadir. Isboliimii
olmayan durumlarda kisilerin belirli alanlarda uzmanlagma seviyeleri de
diisebilmekte, daha c¢ok genel yetenekli elemanlar olarak ¢alisabilmektedirler.
Calisma ortamindaki belirsizlikler ve yinelemeler calisanlar iizerinde gerilim
yaratmaktadir. Farkli fonksiyonel temelli insanlarin bir arada caligmalari her
zaman siirtiisme ve anlasmazliktan uzak olmayabilmektedir. Ortiisen iiriin
gelistirme siirecinin en onemli zaafi ¢ok degisken teknolojik cizgiler igin uygun
olmayabilmesidir. Baska bir deyisle, sashimi yaklagiminda gelecekteki
asamalarin oldukg¢a planlanabilir, belirsizligin bir derece azalmig olmasi
gerekmektedir. Daha yeni ortaya ¢ikmis teknolojilerin dinamik ortamlari bu tip
bir yapilanmay1 kullanigsiz kilabilir.

3. Dissal etmenler

Bu boéliimde Japon oOrgiitiiniin yakin ¢evresi irdelenecektir. Buradaki
etmenlerin Orgiitiin icindeki AR-GE mekanizmalarina etkisi daha dolayli olmakla
beraber AR-GE'yi tesvik edici rolleri gayet'dnemlidir.

3.1.  Yerli pazardaki rekabet ve Yoko Nar ahi.

Japon pazarinin kiyasiya rekabet ortami igerdigi, firmalarin kadrolarina uzun
siireli istihdam saglayabilmek igin siirekli biiylime pesinde olduklari, bunun da
rekabeti daha da siddetlendirdigi bilinen bir gergektir. 11 ayri Japon binek
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otomobili firmasinin Japon pazarina doniik iiretim yapiyor olusu bunun somut bir
ornegidir. Japon firmalar1 yerli rakiplerini kendilerine nirengi noktasi kabul
etmekte, onlar1 yakin takibe almaktadirlar. Bu da sektdr icerisindeki performans
standartlarinin  (yoko narabi) ¢ok Onemsenmesine, firmalarin rakiplerinin
ataklarina bir "Ben de" sendromu igerisinde taklitle karsilik vermelerine sebep
olmaktadir (Ohinata, 1994; Herbig, 1995: 11-22). Tablo 4 baz iiriinlerde takipgi
firmalarin ne kadar silirede lider firmalara benzer {riinler c¢ikardiklarini
gostermektedir. Bu tarz bir yerli pazar ortami yeni iirin gelistirme faaliyetlerinin
firma i¢inde Onemli yer edinmesine yol agmaktadir. Aslinda Japon firmalarinin
birbirine benzer hareket etmelerinin ve hizla yeni iriinler gelistirme ¢abasi i¢inde
olmalarinin gerisinde somut bazi finansal getiriler vardir. Yapilan calismalara
gbre, pazara yeni bir irlinle ilk giren firma %50'lik bir pazar pay: kapabilirken,
hizli ikinciler %25'lik bir pazar pay1 alabilmekte, daha da gecikenlerse %10'dan
az bir pazar payina ulagabilmektedirler (Boulton, 1995).

Tablo 4
Lider firmay: takip eden Japon firmalarin benzer iiriinlerle piyasaya girme siireleri
Uriinler Takipgilerin yetisme siiresi
Fotograf filmi Fuji: 14 ay
Konsantre deterjan Kao: 11 ay
Bira Asahi: 11 ay
Kulakliklar-stereo setleri Sony: 7 ay
Elektronik ajanda Casio: 7 ay
Kompakt boy iistii agik araba Honda: 6 ay
Kisisel faks makinasi Matsushita: 4 ay

Kaynak-. Ohinata (1994).

Piyasay1r ve diinyadaki gelismeleri yakindan takip etmeleriyle iinlii Japon
firmalarinin  teknolojik  tarama  (technological scanning)  faaliyetlerine
ayirdiklart pay, satislarin ortalama %1.5'idir. Bazi firmalarda bu oran %5-6
olup, gergeklesen AR-GE maliyetlerinden fazla olmaktadir (Dussauge et al,
1992: 88). Bilgi toplama ve nirengileme (benchmarking) konularinda Japon
firmalarinin hedef orgiitleri Tablo 5'te goriilmektedir.
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Tablo 5
Nirengileme (benchmarking) tipleri ve hedef orgiitler
Hedef Orgiitler
Benchmarking Dahili Yurti¢i Yurtdisi Ulusal Uluslararasi
Tipleri Birimler Rakipler Rakipler Birinciler Birinciler
Uriin O O
Fonksiyonel A . (0] (0]
Stireg A O (0]
Orgiitsel A 0 0
Stratejik (0] O

O: Nirengileme igin ilk tercihler. A: Nirengileme igin ikinci tercihler.
Kaynak: Ohinata (1994).

3.2. Sermaye piyasast sartlarindaki farklar

1983 rakamlarina gore tiim sektorler arasinda ilk 20°de olan firmalar
kiyaslandiginda ABD firmalari o yilki ABD dolari bazinda daha fazla AR-GE
harcamasi yapiyorlarsa da, Japon firmalari AR-GE’ye satig cirolarindan daha
bitytik pay ayirmaktadirlar (Okimoto ve Nishi, 1994: 181). Bu da satislar arttik¢a
AR-GE yatirimlarinin da arttigi ger¢egini dogurmaktadir. Yari iletken sanayiinde
1974-84 arasi Japon AR-GE yatirimlar (gelirlerin %12-14’(i) ABD’deki AR-GE
yatirimlarinin iki kati kadardir. Ornek vermek gerekirse, ABD’li Intel firmas
mikro-islemci  satislarinin =~ sadece %10  kadarimi® AR-GE  yatirimina
dontstiirmektedir (Okimoto ve Nishi, 1994: 178-208). Bu yazarlara gore yari
iletken sanayiinde AR-GE biitgesinin %18-25"1 (satis gelirlerinin %2.5-3"0)
firmanin merkez arastirma laboratuvarinda yapilan temel ve ileri gelistirme
faaliyetlerine, biitgenin %75-82’si (satis gelirlerinin %10-11"1) birimlerde ya da
fabrikalarda yapilan uygulamali AR-GE’ye ayrilmaktadir. Ayrica basarili
birimlere biitgeden daha gok pay ayrilarak motivasyon pekistirilmektedir. AR-GE
yoneticileri projelerin biitgesini %75’e varan oranlarda hemen artirma yetkisine
sahiptir. Biitge kisilmasi gerektiginde ilk etapta techizat ve malzeme alimi
durdurularak %20’ye varan tasarruf saglanabilmektedir.

AR-GE yatirnmlari konusunda bu denli esnek ve comert davranabilen Japon
firmalarinin ana bankalarindan (main bank) ve {yesi olduklart keiretsu
firmalarindan aldiklar destek yadsinamaz. Keiretsu’daki ana banka sadece
yatirimlari incelemek ve uzun siirecek ve sonuglari net olmayan AR-GE
projelerine uygun sartlarda kredi saglamakla kalmamakta, sirket yonetimini de
yakindan takip ederek yonetsel destek vermekte, tavsiyelerde bulunmaktadir. Zor
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durumda kalan sirketlere danigmanlik yaparak gerektiginde yonetim kadrosunu
degistirmekte, kendi uzmanlarini ist diizey yonetime yerlestir-mektedir. Bunlarin
yanit sira bor¢lan dondurma ve erteleme gibi yardimlar sagladigi gibi, firmayi
istegi disindaki satin almalara karsi korumaktadir (Miyashita ve Russell, 1994: 7-
59).

Uzun siireli bir kriz sonucu AR-GE personelinde azalma gerekiyorsa firma
erken emekliligi cazip kilma, ise alimi durdurma ve normalde g¢alisanlara tahsis
ettigi serbest (under the table) aragtirma fonu miktarint kisma gibi ydntemler
izledigi gibi keiretsu firmalarina eleman yollama veya kiralama gibi destekler de
alabilmektedir. Kiralama yonteminde firma kendi elemanlarindan yine de
sorumlu olmakta, ¢alisanlar ise asil firmalarinin {iniformalarini giymeye devam
etmekte, kendi firmalarin1 yeni ortamda en iyi sekilde temsil etmekle kendilerini
sorumlu hissetmektedirler (Rohlen, 1988: 139-143).

3.3, Devlet ve tiniversitelerin AR-GE faaliyetlerindeki konumlar

Japon ekonomisi incelendiginde (bkz. Tablo 6) devletin sanayi AR-GE
faaliyetlerine katkisi diger gelismis iilkelere kiyasla daha azdir. Bu demek oluyor
ki Japon firmalar1 pazardaki rekabetle kendi fonlarini kullanarak basa ¢ikmaya
mecburdurlar.

Tablo 6
Sanayi AR-GE Harcamalarinda Devlet Fonlarinin Payi, 1989
Japonya %1.2 (1995: %1.5)
ABD %34.3 (savunma sanayii ¢ikarildigimda: %7.7) (1995: %17.8)
Almanya %I11.3 (1995: %9.0)
Fransa %22.4 , (1993: %15.3)
ingiltere %16.5 (1994: %11.9)

Kaynak: Odagiri ve Goto (1993: 76-114): Government of Japan (1997).
Guncellestirilmis rakamlar parantez iginde verilmistir.

1993 yilinda toplam AR-GE harcamalarina Japon devletinin katkisi %19.7
iken, ayn1 yil ABD’de devlet toplam AR-GE harcamalarinin %39.2’sini, Avrupa
Toplulugunda (AT) ise %39.6’sin1 karsilamistir. Ayni yilda sanayi Japonya’da
toplam AR-GE harcamasi %73.4’tinli, ABD’de %58.7’sini, AT de ise %53.5’ini
kal’$l|aml$tll‘[. Buradan agik¢a goriilmektedir ki Japon ozel sektorii AR-GE

Toplam AR-GE harcamalarma Japon devletinin katkisi 1997°de %21. 1996 yilinda ABD’de
devletin katkisi ise %34 olmustur. Japonya'da sanayi tarafindan karsilanan toplam AR-GE
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fonlarini biiyiik &lgtide kendisi yaratmak durumundadir. Devletin gorevleri
sanayi AR-GE yatimmlarr i¢in tesvikler olusturmak, ytiksek profilli ortak AR-GE
projelerini ve konsorsiyumlari tesvik etmek, {iniversitelere fon ayirmak ve onlar
yonlendirmek, Japon firmalarinin yabanci bilimsel ve teknolojik bilgilere
ulagmalarini kolaylastirmak olmaktadir (Westney, 1994: 154-177; Mowery ve
Rosenberg, 1989).

1868-1911 yillarint kapsayan Meiji doneminden bu yana (iniversiteler
miihendislik egitimine agirhk verdiginden (Koizumi, 1995) Japon AR-GE
personelinin ~ %42’si  miihendislerden, %16’st ise temel Dbilimcilerden
olusmaktadir (Odagiri ve Goto, 1993: 76-114). Tablo 7, lilkelere gore tiniversite
faaliyetlerinde temel bilimler ve miihendisligin dagilimini gostermektedir.

Tablo 7

Ulkelere Gore Miihendislik ve Temel Bilimler Kékenli Calisanlarin Sayilari

Miihendislik Temel Bilimler
Japon doktora programi mezunlarinin sayisi. 1988 1404 860
ABD doktora programi mezunlarinin sayisi. 1988 3236 7438
Alman doktora programt mezunlarmin sayist. 1988 1020 2894
Japon lisans mezunlarimin sayisi. 1993 88406 276997
ABD lisans mezunlarinin sayisi. 1993 62705 116745
ABD’de aragtirmaci sayist. 1993 75000 251000
Japonya’da aragtirmaci sayisi, 1997 428400 163200

Not: ABDde 10,000 galisan bagma arastirmact sayist 19937 te 74.3 iken ayni yilda Japonya“da bu sayi
94.1 olmustur.

Kaynaklar: Odagiri ve Goto (1993): European Commission DG XII (1996). Government of Japan
(1997).

Japon AR-GE sisteminde miihendisligin yogun olmasi radikal yeniliklerin
kaynagi olan temel bilimlerde eksiklik dogurabilmektedir. Ancak temel
bilimlere yuva gorevi gorerek bu sorunun ¢oztimii olmasi beklenen tiniversiteler
dahi temel bilimlerde sanayi sektorii kadar hizhi gelisme gosterememektedir
(bkz. Tablo 8). Devletin ve tiniversitenin, 6zellikle de temel bilimlerde AR-GE
konularinda, goreceli olarak geri kalmasi 6zel sektor agisindan firma i¢i AR-
GEyi koriikleyen bir etmen olmaktadir.

harcamas: 1997'de %79, 1996'da ABD'de sanayinin katkisi ise %61.6 olmustur (Government
of Japan. 1997).
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Tablo 8
Universite ve Sanayi Sektoriindeki Gelismeler

Universiteler  Sanayi Sektorii

Temel bilimlerde AR-GE harcamalarinda artis. 6.5 15.8
1977-1987 (%)

1977 de yapilan temel bilimlerde AR-GE oran1 (%) 64 20

1987 de yapilan temel bilimlerde AR-GE orani (%) 50 34

1997 de aragtirmaci bagina AR-GE harcamasi 12 25

(milyon ¥)

Arastirmact sayisinda artis 1996-7 (%) 2.2 4.2

Kaynak: Odagiri ve Goto (1993: 76-114); Government of Japan (1997).

3.4. Yan sanayiyle iliskiler

Japon yonetsel yapilanmalar arasinda en iyi bilinenlerden biri kuskusuz ki
yan sanayiyle kurulan &zel iligskilerdir. Ayni zamanda sirketle ayni
keiretsu’nun liyeleri olan yan sanayi firmalariyla olan bu “partnerlik”
iligkilerinin Dyer ve Ouchi’ye (1993) gore en belirgin 6zellikleri soyle
siralanabilir:

e Uzun vadeli iliskiler

e Siiresi belirsiz esnek sozlesmeler

e Karsihikli hissedarlik, eleman degis tokusu, misafir miithendisler, vb. giiven
olusturan uygulamalar

o Karsilikli olarak iligkiye has yatirim veya finansal destekler

o Kalite, maliyet, tasarim gibi konularda ortak ¢aligma

e Yogun iletisim, teknik bilgi paylasimi

Yukaridaki etmenler 6zellikle otomotiv ve elektronik sektortindeki Japon
firmalarinda AR-GE faaliyetlerine g¢esitli sekillerde destek olmaktadir.
Boylelikle bu iliskiler uzun vadeli, karsilikli yatirim ve glivene dayali iliskiler
olmaktadir. Buna gore, ana ve yan sanayiler karsilikli olarak birbirlerini iyi
tanimakta, birbirlerinin stratejilerinden, ellerindeki projelerden, ihtiyag ve
gliclerinden haberdar olmaktadirlar. Ana firma {riin gelistirmenin ¢ok erken
asamalarinda yan sanayinden temsilcileri trtin gelistirme ekiplerine dahil
etmektedir. Ana firma bitiin pargalarin tasarimini ve {retimini kendi
blinyesinde yapmamakta, bircok par¢anin tasarim ve miihendislik faaliyetlerini
o konularda uzman yan sanayiye birakmaktadir. Clark ve Fujimoto (1991:
136-146) uluslararasi karsilastirmalar yapmis, bu konuda Japonlarin farkimni
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gozler ontine sermislerdir. Bu c¢alismaya gore otomotiv yan sanayiinin
miithendislik ¢ahsmalarina katkisi Japonya’da %30 iken, bu oran Avrupa’da
%16, ABD’deyse sadece %7°dir. Japon otomotiv firmalarinin kullandiklar
parcalarin %8’i tamamen yan sanayi tarafindan gelistirilmistir, %62’si
ortaklaga gelistirilmis pargalardir, %30’u kendileri tarafindan gelistirilmis
pargalaridir. ABD’li firmalar tamamen yan sanayi tarafindan gelistirilmis
pargalart %3 oraninda, ortaklasa gelistirilmis pargalari %16 oraninda, en ¢ok
da  kendileri  tarafindan  gelistirilmis  pargalart (%81  oraninda)
kullanmaktadirlar. Avrupal firmalar ise Japonya ve ABD’nin arasinda
oranlarda parga tercihi yapmaktadirlar: Par¢alarin %7°si tamamen yan sanayi
tarafindan gelistirilmis parcalar, %39'u ortaklasa gelistirilmis parcalar, %54’
de kendileri tarafindan gelistirilmis parcalar olmaktadir. Ayni sekilde otomobil
sektoriinde maliyetler bazinda distiniildiigiinde tretimin  %75ini, {riin
gelistirmenin de yarisini yan sanayi tistlenmektedir (Cusumano, 1994).

Yukarida anlatilan uygulamalar sayesinde ana firma hem kendi
konularinda teknolojiyi daha yakindan takip edebilen yan sanayiinin bilgi
birikiminden faydalanabilmekte, hem de kendi orgtitiinii miimkiin oldugunca
yalin tutabilmektedir. Yan sanayi firmalari ana firmalarin ¢ok ozel
tasarimlariyla  karsilastiklarinda  bu  tasarimi bagka miisteriler igin
kullanamayacaklart kaygisint  giitmeden arag gere¢ ve insan yatirimi
yapmaktan g¢ekinmemektedirler. Bunun nedeniyse bu gibi durumlarda ana
firmadan gerek teknik, gerekse finansal destek almakta oluslaridir. Bu ortak
AR-GE ¢alismalari sirasinda ana ve yan sanayi arasinda iletisim sik ve yogun
olmakta, teknik konularda bazen gizliligi olan bilgiler dahi paylasiimakta, bu
yolla hem iiretimde ¢ikabilecek sorunlar onceden ¢oziilebilmekte, hem de
kalite, maliyet, zaman gibi konularda ortak ¢alismalar yapilarak biiytik tasarruf
saglanabilmektedir.

3.5. Yabanci ortakliklar

Japon firmalarinda AR-GE’ye destek olan etmenler incelendiginde
unutulmamasi gereken bir diger 6geyse Japon firmalarinm zayif olduklari
konularda yabanci firmalardan oOgrenme c¢abalarndir.  1980°1i  yillarin
ortalarindan beri Japon firmalarinin ileri teknoloji konularinda, 6zellikle de
ABD firmalariyla olan ortakliklarinda buyiik artig gozlenmistir. Daha énceleri
lisans alimlari seklinde gozlenen bu yardimlagmalar giintimiizde yurtdisi
yatirimlar, ortakliklar ve ortak trtin gelistirme projeleri gibi daha karmagik
orgiitsel yapilanmalar seklinde olmaktadir (Okimoto ve Nishi, 1994).
Ozellikle ileri teknoloji alanlarinda Japon firmalar kiiresel ortakliklar alaninda
diinyadaki en agresif firmalar haline gelmislerdir (Okimoto ve Nishi, 1994).
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Yabanci pazarlara daha yakin olabilmek icin bir¢ok Japon firma yurtdisinda
AR-GE merkezleri agmistir.

Ortakliklar yoluyla teknoloji gelistirme ¢abasi bir bakima Japon
firmalarinin tutucu, radikal yeniliklerden c¢ok mevcut triinleri gelistirmeye
yogunlasmis yapilarindan kaynaklanmaktadir (Okimoto ve Nishi, 1994: 178-
208). Yabancilarla ortaklik sayesinde hem uluslararasi, hem de yurti¢i pazarlar
icin  irlin ve siire¢ teknolojisinde ilerlemeler kaydetmek miimkiin
olabilmektedir.

4. Gelecekteki durum?

Japon firmalarindaki AR-GE yapi ve yontemlerinin II. Diinya Savasi
sonrasinda Japonya'nin Batili iilkelere yetisme cabasinda ¢ok etkili oldugu
yadsinamaz bir ger¢ektir. Ancak aradan gegen 50 yildan sonra bazi 6gelerde
birtakim degisikliklerin de yasanmasi dogaldir. Bu boliimde kisaca bunlara
deginilecektir.

Japon toplumsal hayatinda goriilmeye baslanan en dnemli degisikliklerden
bir tanesi yasam boyu istihdam felsefesinin zayiflama belirtileri gostermesidir
(Tithotskaya, 1997; Cusumano, 1994). Tamamen ¢okmiis bir felsefe oldugunu
iddia etmek icin heniiz erken olmakla beraber, gen¢ kusagin eskisi kadar tek
bir firmada c¢alisarak oradan emekli olmayi beklemedigi (Ohmae, 1995),
firmalarin ise yasam boyu istihdamin beraberinde getirdigi hareket
kisitlanmasin1  6zellikle uzun donemli kriz zamanlarinda kaldiramadiklari
gozlenmektedir. Japon AR-GE sistemlerine olumlu etki yapan planli rotasyon,
uzun stireli iliskiler, orgiitsel bellek olusumu, ydneticilerin gegmisleri, AR-GE
personelinin devamlilig1 ve projeler arasi tecriibe aktarimi, vb. 6nemli 6gelerin
yasam boyu istihdam prensibiyle yakin iliskisi go6zoniine alindiginda bu
o6gelerde de degisimler gozlenmesi beklenebilmektedir.

Japon firmalarinin AR-GE konusundaki ¢alismalari, 1980'lerde ve
1990'larin  basinda ozellikle de yerli pazarda en basarili firmalarin pazar
paylarini artirmalarint ve miisterilere siirekli otomobil, video cihazi, stereolar,
kucakiistii bilgisayarlar, mikrodalga firinlar ve bir¢ok diger iiriiniin en yeni
modelini alma konusunda ikna etmelerini saglamisti. Ancak giiniimiizde ¢ok
fazla iriin ¢esidi ve misteri i¢in ¢ok fazla sayida segenek oldugu
disiiniilmektedir (Cusumano, 1994). Parca ireticileri ve montaj fabrikalari
¢ok diisiik hacimli ve seyrek gelen sipariglerle ugrasmaktan zorlanir hale
gelmiglerdir. Bu durumda "Hizli ve yalin tasarim iist sinirlarina ulagiyor"
seklinde bir yorum yapilabilir (Cusumano, 1994). Bazi Japon firmalarinda
sorunun kokiine inilmis, "hizli tren felsefesi" (bullet train thinking) adi verilen
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yaklagimla iiriin ¢esidi, irlin yelpazesinin karlarinin ve satiglarinin %80'ini
olusturan %20'lik kismina indirgenmeye c¢alisilmistir (Cusumano, 1994
Henkoff, 1995).

Ancak belki de Japon ydneticileri en ¢ok kisitlayan sorun Japon pazarinda
paranin maliyeti arttikca yeni lriin gelistirme faaliyetlerinin eskisinden c¢ok
daha giiclesmis olmasidir. Banka faizleri arttik¢a ve bankalarin elindeki emlak
ve hisse yelpazeleri deger kaybettikce merkez bankalar artik gegcmisteki kadar
ucuza kredi acamamakta, firmalar ise iriin gelistirme i¢in sadece karlarini
kullanabilmektedir. Japonya'nin 1990'h yillarda yasadigi ekonomik krizler bu
karlarin da biliyiik O6lciide azalmasiyla sonug¢lanmistir. Bu durumda Japon
firmalar1 AR-GE projelerine biitce kisitlar1 koymakta, projeler arasi ortak
kaynakli ¢aligmalar1 artirma yolunu arastirmaktadir (Cusumano, 1994).
Mevcut ekonomik durum Japonlarin sadece pazar payr artirma ve satis artirma
yoluyla biiylime hedeflerinin de bir 6lgiide kara doniik olacak sekilde
degisebilecegine isaret etmektedir.

Bunun sonucu olarak Japon firmalarmin simdiye kadarki tutucu
yaklagiminin, yani irilinlerde siirekli ufak degisiklik ve iyilestirmeler yapma ve
radikal degisimlerden kaginma kiiltiirliniin nasil etkilenecegi konusu 6n plana
gecmektedir. Japon firmalar bildikleri, iyi tanidiklari pazarlar ve kuramlardan
-yeni kar yapma firsatlar1 ¢iksa dahi-fazla uzaklagmamakla bilinirler (Rehfeld,
1990; Okimoto ve Nishi, 1994: 178-208). Ancak su da bir gergektir ki
Japonlar artik bir¢ok teknolojik alanda (6rnegin, fiber optik, bilesik
materyaller, bellek yongalari, Dbilgisayar sayisal kontrollii 1nakinalar)
teknolojik takipgiligi ve taklitciligi ¢oktan birakmis, teknolojik lider haline
gelmiglerdir (Mowery ve Rosenberg, 1989: 220; Odagiri ve Goto, 1993: 110).
Bu durumda énemli iki unsur vardir: Oncelikle, Japon firmalarinin radikal
yenilikleri hep yabanci firmalardan beklemek yerine kendi biinyelerinde temel
bilimlerde AR-GE'ye yatirim yapmalar1 gerekecektir. 1995 rakamlarina gore
0zel sektoriin  temel Dbilimlerde AR-GE yapma oranm1 %30.rie smrl
kalmaktadir (Government of Japan, 1997). ikinci unsur yiiksek egitimde Meiji
doneminden Dberi siiregelen miihendislik ve temel bilimler dengesinde
degisiklik gerekecegidir. Gelecekte iiriinler iizerinde degisiklik yapmaya daha
uygun olan mihendislik egitiminden radikal yeniliklere daha agik temel
bilimler egitimine dogru asama asama bir gecis yasanmasi, firmalarin temel
bilimlerde AR-GE konusunda caligsacak bilimcileri daha ¢ok istihdam etmesi
beklenebilir (Odagiri ve Goto, 1993: 76-114).

Yukarida anlatilan beklenti 1s181inda firma i¢indeki AR-GE yapisinin, yani
sashimi dilimi adi verilen projelerarasi eleman aktarimina dayali modelin de
degisime ugramasi beklenebilir. Sashimi dilimi modeli teknolojik egrisi ve
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dogrultusu daha belirli, asamalari goreceli olarak daha net projeler igin uygun
bir yapilanma ve planlama aracidir (Okimoto ve Nishi, 1994: 178-208).
Okimoto ve Nishi’ye (1994: 178-208) gore Japonlarin prototip lretiminden
seri Uretime gegisteki verimliliklerine temel olusturan bu aracin farkli tarz
teknolojilerde (6rnegin ilag ve kimyasal madde sektorlerinde) ne kadar etkili
olacag: tartisilabilmektedir. Buna gore Japon firmalarinin kendi AR-GE
sistemlerini farkli tip teknolojiler ve teknolojik asamalar i¢in yenileyip
yenileyemeyecekleri, ya da kendi kapasitelerinin disinda kalan alanlar igin
yabanci ortaklardan gelecek destege bagh kalip kalmayacaklari gelecekte
onemli bir stratejik rota olarak goriilecektir.

Kiresellesme olgusunun ¢ok etkin oldugu ¢agimizda Japon firmalarinin
AR-GE konusundaki bir diger yapisal dzellikleri de degisime ugramaktadir.
Japon firmalari fabrikalarini diinyanin birgok degisik yerinde kurduk¢a yan
sanayiden ancak ¢ok azini beraberlerinde gelmeye ikna edebilmislerdir. Japon
olmayan yerli yan sanayi ise ne tam olarak Japon fiyatlama ve kalite sartlarina
uymus, ne de Japon ana firmalar yabanci yan sanayi firmalarina (riin
gelistirme konusunda tam gtivenebilmislerdir (Cusumano, 1994). Ayni sekilde
fabrikalarin ve tasarim merkezlerinin birbirlerinden uzaklagsmis olmasi
nedeniyle ¢ok islevli, ekiplerin, yani tasarimcilar, miihendisler, finans
uzmanlart ve pazarlamacilarin bir arada c¢alistigr gruplarin isleyisi de
kiiresellesme sonucunda yenilenmeye maruz kalacaktir.

Japon AR-GE sisteminin bagari kaynagi sayilan temel 6gelerde beklenen
bircok degisimin sonuglart hem arastirmacilar, hem de uygulayicilar igin
siiphesiz ¢ok oOnemlidir. Bu geg¢is doneminde ortaya ¢ikabilecek yeni
yapilanmalar Japonlarin ilk avantajlarina ve yapisal ozelliklerine sahip
olamayan ve farkli ¢izgilerde gelismekte olan ilkeler agisindan belki de
uygulanmasi daha kolay 6rnekler teskil edebilecektir.
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Abstract

R&D in Japanese firms: Examples of methods and structures

Japan's spectacular technological progress since World War II has prompted even the most
technologically advanced nations to investigate Japanese efforts in this area and learn their methods.
There are undoubtedly numerous factors that have aided Japanese firms in reaching the point they
are now in their research and development (R&D) activities. These factors can be examined
separately at the macro and micro levels. The purpose of the present investigation is to explain the
structures and methods that have supported R&D activities primarily at the micro level; i.e. within
the Japanese firm. Since most of these methods and structures have been adopted by firms of
technologically superior countries, it is believed that further knowledge in this area will also be
useful for Turkish firms who in recent years have grown more aware about issues related to R&D.



