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OZET

Teknolojinin bag déndurticu bir hizla ilerledigi, bilginin ortak
kultir kabul edilerek; bir noktadan digerine, saniyelerle tanimlanan
surelerde aktarildid, kiresellesme sirecini yasadigimiz su gunlerde;
tum duanyada oldugu gibi Ulkemizde de, aragtirma-geligtirme
etkinliklerine verilen 6nem, giin gegtikgce artmaktadir.

Artan tiketici istekleri, amansiz rekabet kosullari, gesitlenen ve
giderek kisiye &zel duruma gelen drlnler, tanitim ve pazarlama
konularindaki yeni anlayislar, glinden gline degisen tiketici egilimleri,
isletmeler igin yogun bir arastirma ve gelistirme calismasini
gerektirmektedir.

Gunumiz endustri isletmelerinde arastirma ve geligtirme
etkinlikleri; 6rgiit icinde yer alan diger buttn birimlerle iletisim iginde
bulunmak  durumundadir. Isletmelerin,  varliklarini  geliserek
surdurebilmeleri icin, birimlerin bireysel ve bagimsiz basarilar yeterli
olmamaktadir. Bu nedenle, yapilan calismada; isletmeyi, surekli
iyilestirme yoluyla ileriye géturmek icin, yenilikgi ve itici gu¢ olma
ozelligiyle éne ¢ikan arastirma-gelistirmenin, diger iglevlerle olan
iliskileri belirlenmistir. Daha sonra, bu iligkilerin igletme politika ve
stratejileri Uzerindeki yansimalari ele alinarak, modele dayall
incelemeye yer verilmistir.



ABSTRACT

The vital importance given to R&D facilities has been growing all over
the world under circumstances of today, which could be defined as;
globalization, rapid developments in technology and assumption of
knowledge as: "the common culture".

Increasing customer needs, hardening marketing conditions, new
trends; changing customer wishes and perceptive of marketing,
companies are obliged to deal more with R&D facilities.

In today's Industrial Corporations, R&D organizations are
supposed to be in charge with all other departments situated within
the company in order to have effective communication possibilities. It
seems almost impossible to lead the company's existence forever, by
individual and independent achievements without solidarity between
business units.

Therefore; in this study, functional relationships between R&D and
the other facilities, affecting onto corporate strategy has been
investigated, whereas the theoretical knowledge has been converted
into practical applications by suggesting a new model.
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SUNUS

Gunumuzun c¢agcll (modern) isletmeleri, degisen tiketici
gereksinimlerini karsilayabilmek, yogunlagsan rekabet ortaminda
varliklarini geliserek surdurebilmek icin kendilerini strekli yenilemek,
yeni Urin veya hizmetler Greterek pazardaki konumlarini
saglamlastirmak durumundadirlar. ,,

isletmeler igin, yeniligin ve slrekli gelisimin yolu, arastirma-
gelistirme calismalarina verilen 6énemden geg¢mektedir. Ozellikle;
ginimizde, toplumlar arasindaki duvar ve sinirlarin kalkmast,
kiresellesmeyle gundeme gelen, "ortak ve tek pazar = dunya"
anlayisi, mal ve hizmetlerin serbest dolagimi; igletmeleri, birbiriyle
kiyasiya rekabet etmeye ve Ustunlik elde edebilmek amaciyla
arastirma-gelistirme  etkinliklerine daha g¢ok ©6nem - vermeye
zorlamaktadir.

Avrupa Birligi ulkeleriyle yapilan Gumrik Birligi Anlagmasiyla
bu durum; Glkemizde de agirhgini hissettirmeye baslamig, yalnizca
uluslararasi 6lcekte degil, bolgesel ve yerel pazarlarda bile,
isletmelerin  varliklarini  sUrdurebilmeleri i¢in arastirma-gelistirme
yapmalari yagamsal bir zorunluluk durumuna gelmistir.

Bu calismada; yukarida belirtilen kogullar géz 6nunde
bulundurularak, arastirma-gelistirme calismalarinin yénetim islevieri
ile karsilikh iliskileri incelenmis, yénetim stratejisi (izerindeki etkileri
arastirilarak, arastirma-gelistirme strateji ve politikalarinin neler
olabilecegi tartisiimistir.

Yerli ve yabanci kaynaklardan derlenen bilgilerin yani sira;
ézellikle, arastirma-gelistirme strateji ve politikalarinin belirlenmesi
konusunda, gézlem ve gérigsme yontemlerine de basvurulmustur. Bir
kac Turk firmasiyla, 6nceden hazirlanmig bir kilavuz yardimiyla,



gorismeler vyapilarak; endustriyel uygulamalarin ve yasanan
deneyimlerin ¢calismaya aktariimasi 6ngérualmuastar.

Calismanin  ilk 0¢  bdélumunde, arastirma-gelistirme
etkinliklerinin yonetim ve strateji kavramlariyla karsilikli iligkileri
incelenirken; doérdiinct bélimde uygulamaya yer verilerek, Eston
A.S'de yapillan arastirma-gelistirme c¢alismalari ele alinmis ve
isletmenin yo6netim stratejisiyle karsilikli iligkileri ortaya konmaya
calisiimistir.

Besinci boélumde ise; Eston A.$ arastirma-gelistirme etkinlikleri
modele dayali olarak incelenmis ve yeni diizen 6nerisi gelistirilerek,
konu ile ilgili dustinceler planli bicimde sunulmustur.
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1. Endustri isletmelerinde Arastirma-
Gelistirme Iglevi

Arastirma-gelistirme  ve  yenilik  c¢alismalar, icinde
bulundugumuz yuzyihn son yillarinda, endustri igletmelerinde
énem ve oéncelik tasiyan bir etkinlik alanina dénismis; énemli
parasal kaynaklarin ayrildidi ve buyik Umitlerin baglandi§i bir caba
durumuna gelmistir.

Kitle Uretiminden musteri odakh, sifir hatali ve kosulsuz
musteri hosnutlugunu (memnuniyetini) amaglayan Uretime gecisle
birlikte, arastirma-gelistirme calismalarinin énemi gecmis yillara
gére daha da artmistir. Bu nedenle, gelismis Ulkelerde bazi ¢agcil
(modern) endustri dallarindaki isletmelerin arastirma-gelistirme
calismalarina, var olan UrlUnlerin Uretiminden daha fazla énem
verdikleri gorilebilmektedir

Isletmede arastirma ve gelistirme islevi, isletmenin canliligini
surdirmesi bakimindan énemli bir islevdir. Bu islev, isletmenin
6teki butin islevlerinde rol oynamakta; sonugcta isletmeyi degisen
kosullara karsi ayarlayan, sorunlarina ¢ézim bulan, canliligini
surdurtp, buyime ve gelismesini saglayan destekleyici bir 6zellik
gostermektedir.” |

Arastirma-gelistirme insan, toplum ve kiltir( de igine alan,
bilgi birikimini arttirmak Uzere dizgeli (sistematik) bicimde yuruttulen
yaratici calismalari ve bu bilgi birikiminin yeni uygulamalarda
kullanimint  icermektedir’.  Arastirma-gelistirme, yeni doga
ilkelerinin bulunmasindan; isgéren gereksinimlerine yanit veren,
yeni ve vyararli Urlnlerin elde edilmesine, Uretim araclarinin
yapimina, denenmesine kadar degisen bir dizi insancil ugrasi
kapsamaktadir.

' .CEMALCILAR-D.BAYAR-I.C.ASKUN-S.0Z-ALP, isletmecilik Bilgisi, Anadolu Univ. Yay. 1993
Eskisehir, 5.293.

? Frascati Manual 1993 Organisation For Economic ,Co-operation and Development, OECD

Paris, 1994 5.29



Baska deyisle, arastirma-gelistirme; bilimsel ve teknik bilgi
birikimini arttirmak amaciyla, dizgeli (sistematik) bir temele dayall
olarak vydrutulen, vyaratict c¢aba ve bilgi birikiminin, yeni
uygulamalarda kullanimi olarak tanimlanabilmektedir. *

‘Arastirma ve Gelistirme’, tim bilim kollarinda ve mihendislik
alaninda yapilan ‘temel’ ve ‘uygulamali’ arastirma ve gelistirmeleri
kapsar. Arastirma, incelenen konuya iliskin daha fazla bilimsel
bulgu elde etmek i¢in yapilan calismadir. Gelistirme; varolan bir
sistemin, yéntemin veya sdrecin iyilestiriimesi icin girigilen
etkinliklerdir.*

Isletmelerde Arastirma-Gelistirme (AR-GE) ise; genis anlami
ile tim isletme islevlerinin ekonomik agidan ve bilimsel yéntemlerle
incelenmesi ve yorumlanmasi ile ilgili etkinliklerin timana ve bu
yolla bulunan ekonomik oldugu kanitlanmis sonugclarin, ilgili
islevierin yuratilmesinde uygulanmasini kapsamaktadir. Daha dar
anlamda dusunulduginde; arastirma-gelistirme, isletmelerde yeni
arin ve (retim sireclerinin ortaya cikariimasina yénelik, sistemli
ve vyaratici c¢alismalar toplulugu olarak tanimlanabilmektedir.
Gunumuzde isletmelerin  arastirma-gelistirme ve  yenilik
calismalarina buyik énem vermelerinin temel nedenleri dért ana
grupta toplanmaktadir:

1. Pazar ile ilgili nedenler: Pazarda 6nde gelen firma
olmak ve bunu korumak; rakiplere karsi koyabilmek igin
ardn gelistirmek

2. Orgiitsel nedenler: Endistride yenilikgi olarak isim
yapmak ve bunu sUrdirmek, aralarinda seg¢im
yapabilecek degisik Urlinlere sahip olmak

3. Toplumsal nedenler: Degisiklik bekleyen tuketicileri
hosnut etmek, kamu organlarina ve kamuoyuna karsi
toplumsal yararlihdini kanitiamak

4. isgorenle ilgili nedenler: Yetenekli ve istekli
arastirmacilarn isletmeye cekebilmek, bunlari igletmede
tutabilmek, ¢alisaniari isteklendirmek

Bu nedenler isletmeler icin birgok sorunu da beraberinde
getirmektedir. Kuskusuz, isletmeler varliklarini sierUr_ebilmek icin
bu sorunlarin Ustesinden gelmek zorundadirlar. Isletmelerde

*ISMET S. BARUTCUGIL , Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Gelistirme Yonetimi, Uludag Univ.,
ISBF, Bursa, 1981, s.13.

“*NECMI N. TANYOLAC , "Arastirma ve Gelistirme Nedir?", Sevk ve Idare Dergisi, Agustos
1974, Y1l:9, S:72, s. 9-10.




arastirma-gelistirme c¢abalarina yodunluk kazandiran en &nemli
neden; isletmelerin  yasayislari  slresince bircok sorunla
karsilasmalaridir. Ancak, sirasinda sorunlari bile ortaya ¢ikarmak,
bir arastirma konusu olmakta, sorunlar ne kadar erken taninirsa
¢bzimleri de o kadar zamaninda ve etkili bicimde
yapilabilmektedir. Sorun ile arastirma ve gelistirme arasindaki
baginti SEKIL-1'de gorilebilmektedir.

Sorunu olusturan
nedenler

GERCEK
SORUN

v

Co6ziim Onerisi

>~ 3> D>
M~~~ oo

SEKIL- 1 Sorun ¢6zme siireci olarak AR-GE

Sonug olarak, ar-ge'nin kapsamina iliskin bir tanim yapacak
olursak; kuresellesen ve giderek tek pazar durumuna déndsen
dinyaya, degdisen ve gelisen rekabet kosullarina uyum
saglayabilmek amaciyla; zamana bagli olarak farklilagsma gosteren
tiketici istek ve gereksinimlerini karsilamaya yoénelik, dizgeli
calismalarin tuminUn arastirma-gelistirme kapsami iginde yer
aldigini belirtmek gerekecektir.



A. Arastirma-Gelistirme Kavrami lle ligili Olan
Bazi Tanimlar

a. Bulug

Bulus, genellikle bir arastirmanin Grandduar. Yenilik bulusu
izler ve basanli bir gelistirme calismasinin ulastigi son noktadir.
Bulus yeni bir dusince ya da bilgi ortaya koyar. Yenilik ise
herhangi bir yeni bilginin kullanima uygun bir Grin durumuna
getiriimesidir.

b. Yenilik

Yenilik, bir dislncenin bulus asamasindan uygulamaya
donusttrtlmesi surecidir. Genellikle; arastirma, gelistirme ve
Uretim asamalarini da igine alir. Yenilik, bir dustnceyi, satilabilir,
yeni ya da gelistiriimis bir Urin ya da mal ve hizmet Uretiminde
kullanilan yeni ya da gelistiriimis bir yéntem durumuna
donustirmek demektir.® Teknolojik yenilik ise yeni teknolojilerin
yaratilmasi ve uygulanmasi amaciyla bilginin kullanimi anlamina
gelmektedir®.

Yenilik, teknik buluslar ile yakindan ilgilidir. Bulus; varolan
durumu yok sayarak, ayni isi baska bir yéntemle yapma olarak
tanimlanabilir. Bulusun yenilige dénisebilmesi igin, tecimsel (ticari)
bir kimlik kazanmasi ve verimin artmasina etkisi olmasr
gerekmektedir.  Yenilikten s6z edebilmek igin, bulusun
kullanilabilirliginin  bulunmasi gerekmektedir. Isletmeler yenilik
calismalariyla  birlikte, edinilen kaynaklari daha  akilci
kullanabildikleri icin, bedellerini  (maliyetlerini)  dusurerek,
Uretimlerini arttirabilirler. Genis acidan dustnildigunde ise yenilik;
ekonomik bakimdan katma deger yaratarak, ulusal gelir artisina
neden olmaktadir.

Gunumizde, ulkelerin cagdaslik ve gelismiglik duzeyleri;
yenilik ortaya koyabilme yeteneklerine ve arastirma-gelistirme
etkinliklerine verdikleri éneme gére degerlenmektedir. Gelismislik
diizeyinin belirlenmesi bakimindan, ar-ge harcamalarimin Gayri
Safi Milli Hasila (GSMH) icindeki payt 6nemli bir élcit oima ¢zelligi
tasimaktadir. 1993 Yili verilerine gore; Ulkemizdeki ar-ge

S RESMI GAZETE 1 Haziran 1995 Arastirma-Gelistirme Yardimma Iligkin Karar
$ BARUTCUGIL, s.12



harcamalarinin GSMH igindeki payi, yaklasik olarak yiizde 0.5
(yarim) diizeyindedir’.

Tubitak Bilim ve Teknoloji Ylksek Kurulunun 1993
Subatinda vyaptigi toplantida; 2003 yilina kadar, arastirma-
gelistirme harcamalarinin GSMH i¢indeki payinin, dinyada esik
deger olarak kabul edilen. yuzde 1'e ve endustrinin payinin da
ylzde 30'a ¢cikariimasi éngérulmustar.®

c. Yeniligin Boyutlari

Arastirma-gelistirme  etkinliklerinin temelini olusturan
yeniligin, bazi kendine 6zgu nitelikleri bulunmaktadir. Bu nitelikler
asagidaki basliklar altinda toplanabilmektedir.

1. Yenilik érgutsel bir strectir
o Ortaklasa yapilan bir grup etkinligidir
o Orgitte calisanlarin uyum ve cabalari ile basarilabilir
 Yenilige acik bir yoénetim disiincesi ve isletmenin
buyuklugu ile yakindan iliskilidir

2.Yenilik bir degisim strecidir
e Ozgundur
e Ozeldir

3. Yenilik teknolojik basarisizlik riskini tagimaktadir

4 Yenilik sadece teknik konularda degil, insanla ilgili
bilimlerin endUstriye uygulanmasi ile de ilgilidir

5. Yenilik kalite ve verimliligi olumlu yénde etkilemektedir

7 “‘Rekabet¢i Bir Diinyada Tiirk Sanayi ve Arastirma-Gelistirme Devlet Yardimlary’ Makina

Magazin Dergisi, Mayis 1996, 5.83-86.
® 15.4.1996 tarihinde, Ankara’da, TUBITAK Baskan Yardimcisi Dog.Dr. Cemil ARIKAN ile yapilan

goriismeden alinmistir.



d. Teknoloji

Teknoloji, toplumun endustriyel yeteneklere iliskin bilgi
birikimi olarak tanimianirken teknik; kullanilan bir Gretim yéntemini
anlatmaktadir. Teknoloji, insanin yasadidi ortami kendisine daha
yararlt duruma getirmek amaciyla degistirdigi, sahip oldugu ve
kullandigt bilgilerin  timudur. Teknoloji; teknik Uretme ve bu
teknigin uygulanmasi ile ilgili gerekli alet, makine ve malzemelerin
gelistirilebilme bilgisi olarak tanimlanmaktadir.®

Bu bilgilerin,  teknolojik gelisme ve bilimsel buluslarin
insanhga vyararli  bir duruma gelebilmesi igin, insan
gereksinimlerini  ekonomik olarak giderebilecek, verimliligi
arttiracak ve bir¢ok soruna ¢ézim bulabilecek bigimde, uygulama
alanina aktarilabilmesine "yenilik" adi1 verilmektedir. Baska deyisle
teknoloji, ekonomiklik niteligini kazandigi ve uygulamaya
aktarildigr zaman, yenilige dénismektedir.

Teknoloji, bilim ve muhendislikten uygulamali (pratik),
kullanilabilir bir sonu¢ elde etmek Uzere vyararlaniimasidir.
Teknoloji isletmenin, “Biz A slreci ya da Urlnu Uzerine, bilim ve
mihendisligi uygulamay! biliyoruz” diyebilme sirecidir. Bu tanima
gére bilim ve muhendislik; Urin ya da slre¢ Uzerine teknoloji
aracihgi ile yansitilir'®.

Ornegin, bankalardaki otomatik para cekme makinelerinde,
teknolojinin ¢ok cesitli yonleri ile karsilasiimaktadir. Bunlardan
bazilari;

e Para cekmek icin kullanilan kartlarin, érnedin yuksek
sicakhga dayanikli olmasi icin uygun teknoloji ile

bicimlendirilen hammaddeden aretilmis olmasi
gerekmektedir. (malzeme teknolojisi)
o Kart degismez boyutlarda, ayni niteliklerde

Uretilmelidir.(sure¢ teknolojisi)
e Makinenin karta ve kagida, 'cikti' almaya uygun Uretilmis
olmas! gerekmektedir (tasarim ve tretim teknolojisi)

" TUBA TUBITAK TTGV Bilim Teknoloji Sanayi Tartigmalari Platformu , Ar-Ge Sistemi Yapisi ve
Cercevesi Ek 2.5, Ankara, Mart 1996.

"YROUSSEL, SAAD, ERICKSON, LITTLE, Third Generation R&D Making The Link To
Corporate Straregy, Harvard Bus.School Press, 1990, s.13.



e Makineye, mdusteri isteklerine yanit veren sebeke ile
uyumlu c¢alistiracak bir bilgisayar yazilimiin yiklenmesi
(bilgi teknolojisi)

e isletim sistemi ile makinenin butunlestiriimesi (sistem
teknolojisi)

B. ARASTIRMA NEDIR?

Arastirma, evrende bulunan yeni bilginin ortaya ¢ikariimasi
yaklasimini  tanimlamaktadir. Arastirmanin amaci, bilgi ve
anlayisin gelistiriimesidir. Endustriye yénelik arastirmalarin amaci;
akademik arastirmalardan daha farkli &zellik g&stermektedir.
EndUstriyel arastirmalarda temel amag; gelisen teknolojiye uygun
olarak; insan ve makine sistemleri yardimi ile bilgiyi isletme
gereksinimlerini karsilayacak bicimde kullanmak olusturmaktadir.

Bu baglamda arastirma iki tlre ayriimaktadir;

1) Temel arastirma
2) Uygulamali arastirma

1) Temel Arastirma

Yeni bilimsel bilgi ve anlayislarin elde edilmesi amaciyla
girisilen &6zgln calismalar, 'Temel Arastirma’ bashgl altinda
toplanmaktadir. Belirli bir ticari amaci bulunmamakia birlikte,
endidstrinin buglnkll ve gelecekteki etkinlik alanlarn acgisindan
yararli bilgiler ortaya c¢ikabilmektedir. Bu tir arastirmalarla elde
edilen bilgilerin uygulanabilirligi veya uygulamadaki degerinin
sorgulanmasindan ¢ok; bilimselligin 6n plana ¢iktigi gértimektedir.

Temel arastirma, genis anlamda arastirmacinin ilgi alanina,
kisisel arzularina bagl olup, daha ¢ok bilimsel amagla yapilan bir
arastirmadir.””  Bir diger tanima gére de temel arastirma;
bilinmeyen ve arastirmaya uygun konulara iligkin yeni bilgileri,

"{SMET MUCUK , Modern isletmecilik, Der Yayinlari, Yay.No: 32, 4. Basim Istanbul, 1989, s.
293,



uygulanabilirlik kaygisi olmaksizin edinmeyi amaclayan, kuramsal
ve/veya deneysel calismalar buatintdtr. Daha dar anlamda

dasundldiginde ise; evreni anlama ve onun hakkinda bilgi
toplama anlayisi olarak tanimlanabilir.

2) Uygulamalh Arastirma

Uygulamali arastirma, temel arastirmalarin bulgularindan
yararlanma olanaklarini belirlemek ve amaclara ulasabilmenin,
yeni yol ve yoéntemlerini saptamak amaciyla kullaniimaktadir.
Temel arastirmadan elde edilen bilgi ve sonuglarin, uygulamal
kullanimi olan yeni bir Griin ya da ydnteme uygulanmasi olarak
tanimlanan uygulamali arastirma, iki alt sisteme ayriimaktadir.
Bunlardan ilki; isletmenin varolan kazanc¢larinin giclendiriimesi,
maliyetin azaltilmasi, sure¢ gelistirme ve kalite gelisimini
icermektedir. Digeri ise, pazara yeni giren UurUnlerin gelisim
surecini kapsamaktadir.'

C. GELISTIRME NEDIR?

Her ne kadar arastirma ve gelistirme kavramlar arasinda
tam bir sinir yoksa da; bu iki kavram birbirinden genis 6lgtde
ayrilmaktadir. Arastirmanin amaci, yeni bilgiyi agiga ¢ikarmakken;
gelistirmenin  amaci, bu bilgiyi geligtirerek, ilgili alanlaria
baglantisini saglayip, uygulamaya aktarmaktir.’®

Gelistirme, varolan teknoloji ya da bilgiyi, yeni Grinler veya
Uretim teknikleri ile ilgili uyarlamalara dogru ydnlendirme ve
kullanma yoludur. Arastirmanin amaci yeni bilgiyi agiga ¢ikarmak
iken; gelistirmenin amaci bu bilgiyi olgunlastirarak, iigi alanlariyla
baglantisini kurup, uygulamaya aktarmaktir. Gelistirme, arastirma
sonugclarinin Uretime aktarilmasini engelleyen teknik sorunlar
coéziime kavusturup; uygulama degeri kazandiran ya da bu degeri
guclendiren bir etkinliktir. Gelistirme etkinliklerini basit gelistirme,

"2 ] E.REMSEY, Research and Development Project Selection Criteria, UMI Pub. A.B.D, 1986, 5.3
" ROUSSEL vd, s.14
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teknolojik gelistirme ve bilimsel gelistirme olarak
bslumlendirilebilir.

Teknolojik gelistirme, bir calisma tekniginin veya musteriye
yarar saglayan bir etkinligin, elestirel gozlemi sonucunda elde
edilen goéruslerin uygulanmasina yonelik bir gelistirme tartdur.

Yapageldigi ise elestirici gdzle bakabilen, cevresi ile sirekli
aligveris ve iletisim icerisinde olan tim isgdrenlerin basarabilecedi
gelistirme turine de, basit gelistirme denmektedir. Basit
gelistirmenin katihmcilik temeline dayanmasi, isletmeler acisindan
pazar ve rekabet Ustunltigu saglayabilmektedir.

Hayal glcl ve deneyim ile desteklenen, temelini bilimsel
ilkelere dayali arastirma ve incelemelerin olusturdugu gelistirme
tlru de, bilimsel gelistirme olarak adlandiriimaktadir.

D. Yeni Uriin Gelistirme Sureci

a. Yeni Uriin Dusiincesini Olusturan Baslica
Nedenler

Dunya Uzerinde varolan hi¢cbir sey oldugu gibi kalmamakta;
kimi zaman akip giden zamana yenik dlserek yok olmakta;
eskimekte, yaslanmakta, kimi zaman da; bulundugu durumdan
glclenerek cikmakta, ancak kesinlikle degisime ugramaktadir.
Tipki canlilarda oldugu gibi isletmeler de, buyUmelerini ve
varliklarini surdurebilmek icin, degisen kosullara uyum saglamak
zorundadirlar. Degisen kosullara uyum saglama yetenegi, degisim
ve yenilenme hizi ile dogru orantih bir artis egilimi icerisindedir.

Gerek igletmelerin, gerek drunlerin gelismesine ve
yenilenmesine neden olan baslica degisimler su bi¢cimde
siralanabilir:

" EROL EREN, isletmelerde Yenilik Politikasi, Istanbul Universitesi Ya. No. 2804, Istanbul, 1982,
s.44

11



1. Sosyal degisimler- Zaman gectikce, eski kusaklarin
yerini yenileri almakta ve yenilesen kusakta egitim orani
gittikce yukselerek, tiketime yoénelik davranislarin
akilcilik orani da artmaktadir. Ayrica kentlesme oraninin
artmasi ve pazara yakinlk da, ticari (tecimsel) kurallar
uzerinde etkili olmaktadir. Bunlarin yani sira, zamanin
degismesiyle aligkanlik ve zevkler de degiskenlik
gOstererek, yeni boyutlara ulasmaktadir.

2. Ekonomik Degisimler- Isletmelerin gerek ulusal, gerek
uluslararasi pazarlarda, tuketici egilimlerindeki gelismeleri
yakindan izlemesinden &tlra rekabetin hizlanmasi, ayrica
tlketicinin gelir olanaklarinin artmasi ve onlari yeni
tlketim alanlarina kaydirmasi 6nem kazanmaktadir.

3. Siyasi Degisimler- HUkUumetlerin piyasalari daha fazla
denetleme egilimleri; ayrica UrUnlerin standart kalite
acisindan daha guvenilir olmasi  i¢in, halkin
hikkimetlerden denetleme isteginde bulunmasi, Urln
Uzerinde 6nemli degisimlere yol agmaktadir.

4. Teknolojik degisimler- Rekabet kosullarindan dolayi,
isletmelerin bazi yenilikler yapabilmeleri icin, bltgelerinin
énemli bir kismini bu yéne kaydirmalari ve gun gegtikce
daha fazla arastirma-gelistirme goérevlisini ise almalari,
teknik yeniliklerin gelismesini kamgcilamaktadir. Hatta
gunimizde bazi alanlarda, yatinm etkinlikleri sona
ermeden; o yatirnmla ilgili konuda piyasaya c¢ok yeni
urtnler girebilmektedir. Bu durum da igletmeleri yeni bir
urint piyasaya sunmadan diger bir ikincisini dusinmeye
yoneltmektedir.'

TAYFUN TURGAY, Yeni Uriin Diisiincesi ve Firmalar A¢isindan Etkinligi. Anadolu Univ. [[BF
Dergisi C.XI1, S.1-2, 1994, 5.65.




b. Uriin Yasam Stireci ve Evreleri

Gelistirilen her rln, piyasaya suruldikten belirli bir siire
sonra; yerini daha gelismis yeni Grinlere birakmak zorundadir.
Yeni Orlin gelistirme nedeni ne olursa olsun; isletmelerin ayakta
kalabilmeleri, tlketicilerin  ihtiyaclarini  &nceden gbrebilme
yetenegine, teknolojik olanaklardan yararlanabilmesine ve yaratici
olmasina baglidir. Yeni trlin gelistirme siireci Uc temel asamadan
olusmaktadir'®:

e Yeni Urin gelistirme dUstincesinin ortaya cikis!

e Ortaya ¢ikan duslncenin degerlenmesi ve gelisim planinin
yapilmasi

* Duslncenin yeni Uriine doéntstiriimesi icin gereksinim duyulan
calismalarin baslatiimasi

Gerek vyerel, gerekse ulusal pazarlar icin gelistirilen yeni
ranlerin - ¢ikig  noktasini, tiketici gereksinim ve istekleri
olusturmaktadir. isletmelerin bu devingen gevreye uyum saglamak
amaciyla, ¢ok sayida yeni Urtin ve hizmeti pazara sunduklart, ya
da en azindan, varolan Uriinlerinde birtakim degisiklikler yaparak,
Granlerini yeniledikleri gorilmektedir.” Bu acidan bakildiginda,
tipki canh varliklarda oldugu gibi; her Grantn dogum ile baslayip
yok olma sona eren bir yasam stireci bulunmaktadir. Bu sireg,
Urinin pazara ilk ticari sunumuyla baslayan ve Uretimin
durdurulmasina  kadar  birbirini  izleyen bes asamadan
olusmaktadir. Bu agsamalar SEKIiL-2'de gbsterilmistir.
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' VERN TERPSTRA ve RAVI SARATHY, International Marketing, Sixth Ed., ISBN 0.03.097053-
9, 1994, 5.310. ) N

" GULFIDAN BARIS, "Yeni Mamul Gelistirme Siirecine Yonelik Bir Model", Anadolu Univ. {iBF
Dergisi, C.XII, S. 1-2, 1994, 5.73.
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Tanitma dénemi, pazara giris hazirliklarinin tamamlanmasi
ve Urinln satisa sunulmasiyla baglar. Baslangicta talep dustktur,
urtn bilinmemekte ve aranmamaktadir. Buyime dénemi, Granin
kullaniminin genigledigi ve satiglarin arttigi bir dénemdir. Karlarin
artmasi, rakip igletmelerin benzer Urinlerle pazara girmesine yol
acacaktir.

Olgunluk déneminde, normal kosullar altinda, Grtndn
satislar en Ust dizeydedir. isletme tim c¢abasini, bu dénemi
muimkin oldugunca uzun kilmaya yoéneltecektir. Ancak; bir taraftan
urind hentz kullanmayanlarin sayisinin azalmasi ve diger
taraftan, yeni rakip isletmelerin ve daha Ustin nitelikte rakip
Urbnlerin pazara girmeleri; doygunluk déneminde satig hizinin
yavaslamasina ve giderek durmasina yol acacaktir.

Gerileme déneminde ise, vyeni rakip Urlnlerin tlketicilerin
géziinde daha Ustln deger tasimasi nedeniyle, eski Urinun talebi
hizla dusmektedir. Isletmenin bu Grintnin Gretimini timiyle
durdurmasi veya ¢ok dlistk bir diizeye indirmesi ve bu arada daha
Ustln bir yagsam ve kazang¢ olanadi saglayabilecek yeni bir GrinG
pazarda tanitmasi ve gelistirmesi gerekmektedir. Pek ¢ok, Griinin
incelenmesi ile, yeniligin c¢esitli derecelerinin  olabilecegi
gorulmektedir. Uriine yonelik olarak ele alindiginda bu dereceler'®;

— Tamamen yeni liriin

Eski Grine benzemeyen, tamamen degistiriimis olan yeni
Grtnler bu kapsama girmektedir. Bu tar Grinler, ylksek fiyat,
alisma déneminde hissedilen kullanim zorluklar gibi yeni Grline
iliskin bir ¢cok 6zelligi de beraberinde getirebilmektedir. Kaset ve
plaklardan sonra ortaya ¢ikan CD Calarlar bu konuya &rnek
gosterilebilmektedir.

— Kismen yeni iiriin

Temel olarak Grinin kendi pazarini genigletmesi ve ayni
zamanda benzer eski (Orlnlerle de rekabet edebilmesi
amaclanmaktadir. Buharl Gttlerin ¢ikisi ile birlikte Grun olarak Gtd -
pazari genislemis, ayni zamanda eski run olan kémurla Gtu ile de
rekabet edilmistir.

'* BIROL TENEKECIOGLU, "Mamuliin Havat Seyrinde Pazarlama Yoneticilerinin Gorevleri",
EITIA Dergisi, Haziran 1975, Cilt XI, S.2, 5.81-91.
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— Uriiniin 6nemli 6lgiide degismesi

Teknolojik degisiklikler, eski Grintn yerini alan ve ¢ok kisa
strede olguniuk dénemine ulasan yeni bir trin ortaya ¢ikarabilir.
l¢ lastiksiz otomobil lastigi érneginde oldudu gibi, olusan yilksek
dizeydeki satin alma isteginden &tura, Urin aligilagelmis yasam
surecini izlememektedir.

— Kigik degisiklikler yapilmis liriin

Kimi Grunlerin temel islevierinde degisiklik olmasa bile
kullanim kolayligi saglayici, rahatlatici ve konfor arttirici kugik
" degisimlere gidiimektedir. Ornegdin otomobillerde kullanilan hidrolik
direksiyon sistemleri, temel olarak normal direksiyon sistemleri ile
ayni iglevi yerine getirmekte ancak, kullanim rahatligini
arttirmaktadir.

Basarili bir yeni trlinde alti olumlu 6zellik bulunmaktadir. Bu
énemli 6zellikler Grandn tanitimini da kolaylastirmaktadir;

e Yeni maliyet ve yeni fiyatin eskisine gére daha dusik
olmasi
Kullanim kolayligi
Guvenilirligin artis
Hazirda bulunma ve erigim kolaylig!
Gosteris icin tuketim olanaklari (sosyal orun semboli
olma)
e Saglanan yararlarin glivenilir ve inandirici olmasi

Bir Grindn tasarlanmasi, gelistiriimesi ve Uretilmesi kadar
pazarlanmasi da biytk 6nem tasimaktadir. Pazarlama kavraminin
icerigi incelendiginde; pazarlamanin Gretim éncesi ve satis sonrasi
etkinlikleri de kapsadig! gérilmektedir. Bu kavram iginde belirli
Grin veya hizmetler icin pazarin ve istemin (talebin) gelistiriimesi
de bulunmaktadir. Istemin veya pazarin gelistiriimesi, ézellikle
rekabetin yogun oldugu ekonomilerde planli harcamalarin
yapilmasini zorunlu kilmaktadir. Yapilan bu harcamalar igletme .
icin verimli yatirim harcamalari olarak dustnulmeli ve
degerlenmelidir. Gelecek dénemler igin kazanimlar yaratiimasi,
yatinmlarin temel 6zelligini olusturmasi bakimindan, istemi
gelistirmeye yénelik harcamalarin da uzun erimli amaglar ve
kazanglar gozetilerek yapiimasi zorunlulugu ortaya cikmaktadir'®,

' BIROL TENEKECIOGLU, Makro Pazarlama, Bilim Teknik Yayinevi, 2. Baski, Eskigehir,1994,
s.33.
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c. Yeni Uriin Gelistirme Surecinde Basamak Modeli

Eskiyen, tuketici gereksinimlerini karsilayamaz duruma
gelen bir Grinun yerine yenisinin pazara sunulmasi; alti ayr
basamaktan olusan, ayrnintih arastirma ve incelemeler yapmayi
zorunlu kilmaktadir. Duslince Uretme asamasindan baslayip,
pazara sunuma kadar devam eden bu sire¢ SEKIL-3'de
gosterilmistir.?°

Adm I II I v \Y Al
Dusiince Teknik On Pazara
Uretme Is Analizi Geligim ilk Ornek Uretim Sunum
Toplam % 5' % 15 % 57'si %95'| % 100'G
Sirenin
Enaz 015 © 045yl 1.68 yil 2.85 yil il
Engok  0.25yil 0.75 yil 2.85yil 4.75 yil 5yil

(*) Degerler biytk 6lgekli Amerikan firmalarini temsil etmektedir.

SEKIL- 3 Yeni iiriin geligtirme siireci

Birinci basamakta yer alan disiince lUretme sureci, umulan
yeni Urlnlerin tanimlanmaya calisiimasiyla baslar. Onemle
Uzerinde durulan nokta; kurum icinde ya da disinda yer alan
bireylerin, yeni Uriin ve/veya pazarlarin gelistiriimesi konusunda
dustince Gretmeye gldulenmesi ve desteklenmesidir. Genel olarak
pazar; beklenen musteriler, fiyat, satis hacmi, pazar pay! gibi
terimlerle agikianirken, istenen Grin ozellikleri ise dayaniklilik,
icerik, renk, koku, goérinim ve boyut gibi 6zelliklerle
tanimlanmaktadir.' -

s Analizi asamasinda, yeni Urlin iginde gelistirilen
dusiincelerin yeni ardn projelerine dondsturulmesi
amagclanmaktadir. Bu basamakta yeni Grin icin aynlan maddi

** ROUSSEL vd, s.6.
n Ornegin; seramik ve vitrifiye iiriinler pazarinda, 6zel yontemlerle elde edilen seramik renkleri,
tiiketici tarafindan yeglenme nedeni olan iiriin 6zelliklerinden birini olusturmaktadir.

16



kaynak miktari, insangiict, éncelikler, yatinmin geri dénus hizi,
buginki degeri ve pazar yapisi da irdelenmektedir.

Teknik gelisim asamasi, yeni Grin diasincesine dayanarak is
analizi yapilan ve belirlenmis bir maliyetin altinda kalmasi
hedeflenen yeni Grin igin yapiimasi gereken tim teknik etkinlikleri
icermektedir. Aslinda, 'llk Ornek Uriin Basamagl' da, 'Teknik
Gelisim' asamasi i¢inde dusunulebilir ¢lnkd; ilk 6érnek uUrdn
basamaginin amaci gelistirimeye calisilan yeni Orinin istenen
niteliklerde, belirli bir maliyet sininnin altinda uretilebilecegini
kanitlamaktir.

Teknik gelisim asamasini tamamlamis olan yeni Grin, én
Uretim asamasi icin Gretim birimine aktarilir. On Gretim sreci,
Uretim ve pazarlama etkinlikleriyle ilgilidir. Genel olarak pazarlama
béliumi, bu asamada yeni Grlini nasil pazarlayabilecegini; reklam
ve tutundurma politikasini, fiyatlandirmayi, daditim kanallarinin
kurulmasini ve pazara yeni ¢ikacak bir Grtin i¢in yapilmasi gereken
diger etkinlikleri irdelenmektedir.
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2. Arastirma-Gelistirmenin Diger Isletme
Islevleri lle iligkisi

Isletmede arastirma-gelistirme islevi; isletmenin canhhigini
sirdirmesi bakimindan énemli bir iglevdir. Bu islev, isletmenin
oteki butun islevlerinde rol oynamakta; sonugta isletmeyi degisen
kosullara karsi ayarlayan, sorunlarina ¢ézim bulan, canliligin
surdlrup, baylme ve gelismesini saglayan destekleyici bir 6zellik
gdstermektedir. SEKiL-4'deki gizim bunu géstermektedir?.

LYONETIM }— [ ybnetimde AG.
L Brg&ts:: - AL,
g g | pazARLAMA = , pazarlama aragtirmas: |
I r— | R
gfs‘ B | losemm G e RS
wd .
< o IFiN&I‘!S : -—-)_ii‘finnnul araptums: ]
PERSONEL > | porsonel araptimas: |

SEKIL- 4 Arastirma ve gelistirmenin, isletmenin 6teki temel iglevleri ile iligkileri

Arastirma ve gelistirme galigmalarinin amaglari, mevcut uygulama
bélumlerinin  etkinliklerindeki verimi arttirmak ve ¢abalarini -
kolaylastirmaktir. isletmelerin yerine getirdigi iglevler gok cesitli
olmakla birlikte asagidaki baslikiar altinda toplanabilir?;

22 CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.293.
®Agk,s.17
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|. Genel islev
Yoénetim

Il. Tursel Islevier

1.Temel islevler
a. Pazarlama
b. Uretim

2. Kolaylastirici Islevier
a. Finans
b. Isgéren (Personel)

lil. Destekleyici iglevier
a. Muhasebe
b. Arastirma-gelistirme
c. Halkla iligkiler

SEKIL- 5 igletme Iglevleri
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A. Arastirma-gelistirmenin Yénetim Islevi ile iliskileri

Izleyen bélumde derinlemesine incelenecek olan yénetim
kavrami; en genel anlamiyla, bir amaca ulasma yolunda girisilen
iglerin ve etkinliklerin toplami seklinde tanimlanabilmektedir.
Gunumuz igletmeleri birbirinden ¢ok farkli sektorlerde, farkl
boyutlarda, degisik érgit yapilarinda etkinlik géstermektedirler. Bir
elin parmaklan kadar birbirinden farklilik gdsteren gunimuz
igletmelerinin her birinin, ayri birer érgit kilttriine sahip oldugu da
g6z 6nune alindidinda, isletmelerin timia igin  tek bir yénetim
yaklasimi ya da tekniginin gecerli olamayacadi sonucuna
variimaktadir.

Bu baglamda dustnuldigtinde; isletmenin basarisi icin hangi
yénetim yapisina, ne tar bir 6érgit dizeni iginde gereksinim
duyuldugunun sorgulanmasi; arastirma-gelistirme islevinin etki
alani kapsaminda bulunmaktadir. isletmenin kosullarina en uygun
yaklagsim ve iglevsel yapilarin uygulamaya konmasi, ancak yogun
bir arastirma-gelistirme siireci sonucunda olasidr.

Hizla gelisen teknoloji, adirlagsan rekabet kosullari, 6érgut
yapilarinin blyime ve gelisme sirecine girmeleri isletmelerde
yénetim islevini giin gectikge daha devingen (dinamik) ve karmasik
duruma getirmektedir. Bu da ginimiz érgit yapilarini gcabuk ve
etkili karar almaya uygun, kendini sik sik sorgulayan, gecmis
deneyimlerinden yansimalar alan, esnek bir yapiya sahip olmak
konumunda birakmistir.

Ozetle, klasik anlayistaki hantal érgiit yapilari, yavas yavas
birakilarak daha devingen ve degisen kosullara kolay uyum
saglayabilen 6rgit yapisinin gelistiriimesi, giinimiz igletmelerinin
ortak amacini olusturmaktadir. Isletmenin yapisina, iginde
bulundugu sektérin 6zel kosullarina en uygun 6rgat yapisini -
bulmak ve bulunan yeni yapiy! gelistirerek igletmeye uyarlamak,
arastirma-gelistirme ¢alismasini gerektirmektedir.

Temel amag, orgit kiltirini zedelemeksizin, degisen -
kosullara, goére, koklli degisimler yaparak yeniden yapilanma
sUrecini gerceklestirmek olmahdir. Orgut kalturine, pazardaki
edilimlere ve degisen kosullara en kolay uyum saglayacak &érgut
yapisi bulunduktan sonra, strekli iyilestirmenin saglanmasi igin; ne
tir arastirma-gelistirme projelerine 6ncelik verilecedi, hangi
projelerin segcilip, hangilerinin elenecegdinin belirlenmesi; y6netim
goérevlilerinin (kadrolarinin) yerine getirmesi gereken énemli bir
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gorevdir. Cesitli digulere goére belirlenen arastirma-gelistirme
projeleri, kesinlikle, isletmenin amac ve stratejileri ile uyum icinde
olmalidir. ,

Arastirma-gelistirme projelerinin  sec¢imi, 6zellikle ytksek
teknoloji kullanan isletmeler igcin yasamsal énem tasimaktadir.
Cunks; yodun ve duyarli dengeler Uzerine kurulu rekabet
ortaminda, bu tdr igletmelerin uzun dénemli basarilarinin temel
kosulunu tutarli ve vyararlhl arastirma-gelistirme projelerinin
sec¢iminden gectigi saptanmistir. Arastirma-gelistirme projelerinin
yénetim tarafindan belirlenmesinde temel olarak iki yaklasim
bulunmaktadir. Bu yaklasimlardan birincisi; geleneksel "olay
karsisinda karar alma" yaklasimi iken; digeri  6zellikle son
zamanlarda genis ©6lcide benimsenen '"karar alma sireci”
yaklasimidir®.

Yonetimde karar alma sureci, tim ydnetsel etkinliklerin
énemli bir boélimina olusturmaktadir. Erek (hedef) ve amaglarin
belirlenmesini de icine alan karar alma streci; dogru ve duyarh
olma zorunlulugu bakimindan, isletmenin ve ydneticinin yazgisini
etkileyebilecek dizeydedir. Isletmenin yiritecedi etkinliklerin
seciminde, simdiki durumun ve rekabet edebilirlik dlzeyinin
analizi; istenen kazanclara ulasilabilmesi icin, gereksinim duyulan
rekabet diizeyinin de saptanmasina olanak tanimaktadir. Rekabet
6Jelerinden bazilari yapilan planlarda gésteriimelidir. Ornegin,
pazarlama ile ilgili planda, isletme ile rakiplerin gugli ve zayif
yonleri arasindaki karsilastirma, yénetimde arastirma-gelistirmenin
kullanilabilecegi bir alandir.

Ozetle belirtecek olursak, yonetimde arastirma-gelistirme,
temel olarak iki ana baslik altinda toplanabilmektedir;

1. Bir islev Gizerinde yapilan ¢alismalar

2. Bir veya daha fazla islevsel alanda kazancin (kéarin)
gelisimine yardim edecek tekniklerin gelistiriimesi igin
yapilan calismalar®®

2 SCHMIDT ve FREELAND, IEEE Transactions on Engineering Management, Vol.39, No.2,
Mayis 1992, 5.189 ‘

» B.H WALLEY , Yonetimde Ar-Ge, (Cev. Bilge EREN) Verimlilik Dergisi, Cilt 2, S.4, Temmuz-
Eyliil 1973, 5.1095.
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B. Arastirma-Gelistirmenin Pazarlama Islevi ile
lliskiler

Pazarlama, kisilerin ve érgutlerin amaglarina uygun bi¢imde
degisimi saglamak Uzere, urtnlerin, hizmetlerin ve dustncelerin
yaratiimasini, fiyatlandiriimasini, dagitimini ve satis c¢abalarini
planlama ve uygulama siireci olarak tanimlanmaktadir.?®

Degisimi saglamak icin ¢ok c¢esitli pazarlama islevieri
uygulamaya konmaktadir. Ozellikle Gretim isletmeleri tarafindan
yerine getirilen pazarlama eylemleri altt ana baghkta
toplanabilmektedir:

e Pazar ile ilgili eylemler

Urin ile ilgili eylemler

Dagitimla ilgili eylemler

Fiyatla ilgili eylemier

Satigla ilgili eylemler

Pazarlama yénetimiyle ilgili eylemler

Pazar ile ilgili eylemler arasinda; pazar kosullarinin
belirlenmesi icin arastirmalar yapmak, tiketici davraniglarini
incelemek, denemeler yapmak, bilgi toplamak, yorumlamak, pazari
béliimlemek ve hedef pazari segmek bulunmaktadir.

Uriin ile ilgili eylemler; yeni Grun gelistirmek, tuketicinin
gereksinmelerini kargilayamayan Grtnleri belirleyip dizenlemeler
yapmak ve Urtne bagdh hizmetlerin sunumunu saglamaktan
olugsmaktadir.

Dagitimia ilgili eylemler arasinda ise; var olan dagitim
kanallarini incelemek, uygun dagitim kanallarini segmek, dagitim
érgltini belirlemek, ilke ve yéntemleri saptayip uygulamak yer
almaktadir.

Reklam ve tanitim ile ilgili etkinlikler, satis Orgutinin
olusturulmas: gibi dizenlemeler de satisla ilgili eylemler arasinda
bulunmaktadir.

2 {|LHAN CEMALCILAR, Pazarlama; Kavramlar-Kararlar, Beta Yay. No. 128, Istanbul, 1988,
s.8.
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Pazarlama yoéntemiyle ilgili eylemler; pazarlama ereklerinin
(hedeflerinin) belirlenmesi, pazarlama eylemlerinin planlanmasi,
orgutlenmesi ve denetimleri icermektedir. Arastirma ve gelistirme
calismalarinin amaci; varolan uygulama bélimlerinin etkinligini
arttirmak ve cabalarini kolaylastirmaktir. Ozellikle pazarlama ve
dretim bélumleri ile karsilikii iligkilerin varligi, arastirma-gelistirme
¢alismalari i¢in 6n kosulu olusturulmaktadir. Arastirma-gelistirme
gcalismalari, tum pazarlama eylemlerini daha ileriye gétirmeyi
amaglamali ve isletmenin rekabet glcinl arttirmaya yénelik
olmalidir. Daha kazancgh ve ylksek degerli Grinler Greten ve etkili
bir bicimde pazarlayan isletmeler icin basar, kaciniimaz duruma
gelmektedir.

Ekonomik etkinliklerde ulasiimak istenen son amag, bir
deger yaratmak olmalidir. Degerin yaratiimasi asamasinda iki
temel islev bulunmaktadir: Gretim ve pazarlama. Urinlerin fiziksel
olarak ortaya ¢ikariimasi, uretim iglevi ile olanaklidir. Ancak, Uretim
sonras! ortaya ¢ikarilan urlinler ekonomik degere sahip degildirler;
pazarlama yolu ile tiketiciye ulastiklan anda deger
kazanmaktadirlar. Ornedin; Uretilen ancak, alici bulamayan
endustri ve tanim Grinleri ekonomik deger durumuna dénismemis
degerleri tanimlamaktadir. Uretilen Grinler tiketiciler tarafindan
dogrudan ya da dolayh olarak kullanildiklarinda, baska deyisle,
thketildiklerinde, ekonomik deger kazanmaktadirlar?’. Bu nedenle
arastirma-gelistirme ve pazarlama birimlerinin ortak dislncesi
‘Uretebildigini sat degil, pazarlayabildigini tret’ olmalidir.

Kit kaynaklar en verimli bigcimde kullanilarak, uretici ve
tlketici agisindan en yuksek degeri ve hosnutlugu yaratacak
Urdnler Gzerinde c¢alismalar yogunlastiriimalidir. Genel anlamda
pazarlama; mal ve hizmetlerin Ureticilerden tuketicilere dogru
akisint yoénelten isletme etkinliklerinin yerine getirilmesidir. Bir
malin Uretimine gecilmesinden énce ve satimindan sonra, birgok
pazarlama islemlerinin  oldugu  unutulmamalidir.  Uretime
gecilmeden once, tuketici egilimlerini belirlemek amaciyla,
pazarlama arastirmasi yapiimaiidir. Ayrica Grinun satis islemi
tamamlandiktan sonra, tiketicilerin hosnutluk duzeyleri de
incelenmeli, triine bagli hizmetler yerine getirilmelidir.

Ozellikle 0rin yasam surecinin ilk evresi olan Urtndn
tanitiimas! dénemini basarili bir bicimde gegiriimesinde, pazarlama
arastirmalar blyuk 6nem tasimaktadir. Pazarlama aragtirmalari

¥ BIROL TENEKECIOGLU, Ekonomik Kalkinmada Pazarlama, EITiA Yay.No:181/112, Eskisehir
1977, s.11-12
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yardimiyla, tlketicinin  sosyo-ekonomik yapisi, istek ve
gereksinimleri ortaya konmakta; Grin tiketicilerin beklentilerini en
yuksek oranda karsilar nitelikte pazara sunulmaktadir. Béylece,
drtndn yasam suireci uzatilmakta, gelecekte simdiki Grindn yerini
alacak olan yeni gelistirilecek Grinin hazirlanmasi konusunda,
énemli deneyimler elde edilmektedir.

Pazarlama arastirmalarinin bir baska onemli 6zelligi ise;
misteri hosnutiugunu d&lgebilir nitelikte olmasidir. Mdsterilerin
urtnin genelinden, satis éncesi veya sonrasi hizmet kalitesinden
kaynaklanan hosnutluk ya da hoshutsuziuklar isletmenin
pazardaki Gnini dogrudan etkilemektedir. Isletmeler pazardaki
unlerinin olumlu yénde surdurilmesi igin, musterilerinin hosnutluk
dizeylerini arastirmalar yapmak yoluyla surekli izlemek
durumundadiriar.

Yeni dagitim kanallarinin bulunmasi, yeni satis politika,
strateji ve taktiklerinin gelistiriimesi, Grin ya da hizmetin
albenisinin pazarlama yoluyla arttirimasi da, arastirma-gelistirme
islevinin etkinlik alani igerisinde yer almaktadir. Karsilik olarak da,
pazarlama anlayisindaki yeniliklerin bir sonucu olarak; satislarin,
isletmenin karliiginin artmasi; arastirma-gelistirme ¢alismalarinin
hizlandiriimasina ve daha ¢ok desteklenir duruma gelmesine yol
acabilmektedir.

Uretilen Griin ya da hizmetin pazara basarili bir bicimde
sunulmasi ve pazardan en yiksek pay! alabilmesi icin, bazi
pazarlama stratejilerinin belirlenmesi ve uygulamaya konmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, pazarlama igleviyle alinan bir dizi
kararin uygulanmaya konmasini ve isletme ile tiketici arasindaki
karsilikli iletisimi kapsayan 'pazarlama iletisimi' kavrami 6nem
kazanmaktadir. Pazarlama iletisimi stratejisi ile pazarlama ve
isletme  stratejileri arasinda uyum ve tutarlilk olmasi
gerekmektedir. Pazarlama iletisimi stratejisi olusturulurken birbiri
ile ilintili bazi agamalardan gecilmektedir. Bunlar:

— Pazarlama iletisimi firsatlarinin arastiriimasi

— Pazarlama iletisimi kaynaklarinin incelenmesi

— Pazarlama iletisimi amagclarinin belirienmesi

— Secenekli pazarlama stratejilerinin gelistiriimesi ve
degerlenmesi

— Belirli pazarlama iletisim gérevlerinin belirlenmesi
asamalarindan olugsmaktadir.
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Isletmenin  genel yapisina uyumlu bir  stratejinin
gelistiriimesindeki ik adim; dis ¢evredeki degisimleri gézlemlemek
ve saptamak olmalidir. Teknolojik, ekonomik, yasal, politik ve
sosyo-kuittrel etmenlerdeki strekli degisimler isletmeleri olumiu ya
da olumsuz yénde etkilemektedirler. Bu degisimleri derinlemesine
inceleyen ve dodru degerleyen isletmeler varliklarini
koruyabilmekte ve gelisimlerini sirdurebiimektedirler.

Ortaya c¢ikmasi olasi firsatlarin degerlenebilmesi igin
isletmenin kaynaklarinin yeterli olup olmadiginin arastiriimasi,
pazarlama iletisimi kaynaklarinin incelenmesi asamasinda
yapiimaktadir. Bu konuda vyapilabilecek arastirmalardan biri;
isletmenin gugla ve zayif yonlerinin ortaya konmasi olabilmektedir.
Bu yolla, rakiplerle kiyaslandiginda isletmenin neleri iyi yapabildigi
ve hangi konularda eksiklerinin bulundugu ortaya c¢ikmakia,
bdylece gercek¢i amag ve stratejiler olusturularak isletmenin
becerilerine dayanan planlar hazirlanabilecektir.

Pazarlama iletisimi amaclarinin belirlenmesinden sonra
bunlara ulasacak stratejilerin gelistirimesine ve degerlenmesine
sira gelmektedir. Secenekler turetilerek olusturulan stratejiler; olasi
sonuclar, rakiplerin tepkileri, Ustlenilen riskler, zamanlama ve
yénetim degerleri g6z o6nline alinarak degerlenmelidir. Bu
asamada vyaratici calismalar énem kazanmakta ve basariya
katkida bulunmaktadir.

Son asamada; pazarlama iletisim mesajlarini tasiyan tim
6gelerin goérevlerinin belirlenmesi ve uygulanmasi gindeme
gelmektedir. Ambalaj, fiyat, marka, reklam, tGrin gibi pazarlama
iletisim karma elemanlari ve édelerindeki mesajlar hedef pazardan
istenen tepkiyi elde edebilmek i¢cin uyumlu bir bigimde bir araya
getiriimektedir.®

2 YAVUZ ODABASI, Pazarlama lletisimi, Anadolu Universitesi Yay. No: 851, Eskisehir 1995, s.
37-43.
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C. Arastirma-Gelistirmenin Uretim Islevi ile iliskileri

Uretim genel anlamiyla, insani ve 6zdeksel (maddesel)
6gelerin mal veya hizmetlere doéntsumudar. Her isletmede
mutlaka bulunan iki temel islev vardir, bunlardan birincisi Grin
veya hizmeti elde etmek iken, digeri elde edilen triin ya da hizmeti
pazarlamaktir.

Daha iyi makine ve malzemelerle daha Ustun nitelikte, daha
arzulanir bir artin ya da hizmet elde etmek, tim isletmelerin ortak
amaci durumundadir. Uriin Kkalitesinin arttirlmasi, rakip urtnler
karsisinda isletmeye buyuk kazang¢lar saglarken; eszamanl
olarak, maliyetlerin de azaltiimasi, Uretim islevi icerisindeki
arastirma- gelistirme c¢abalarinin payini daha anlamii kilmaktadir.
Uretim islevi iginde yer alan, aragtirma-gelistirme calismalarinin ilgi
alanina giren konular sunlardir;

e Uretim dncesi planlama
Uretim planiama ve kontrol
Kalite kontrol
Tesis planlama
Verimlilik
Planh bakim
Malzeme kullanimi ve hurda denetimi

Uretim icin gerekli olan &gelerin, gerektigi anda ve yerde,
gerektigi kadar hazir durumda bulunmasi tiketici istemlerinin
dogru zamanda karsilanmasi bakimindan 6énem tasimaktadir.
Kugkusuz; dogru zamanlama yapabilmek icin, Uretim islevini
yerine getirmekte kullanilan girdilerin ve donanimin Uretimden
6nce hazirlanmasi gerekmektedir. Girdi ve donanimin hazir
bulundurulmasindan sonra, igletmenin Uretecegi Urin ya da
hizmete iligskin istemin kestiriimesi ve bu kestirime gére Uretim
6gelerinin saglanmasi gerekmektedir. Bu etkinlik tretim planlama
olarak  tamimlanmaktadir.?®  Yapilan Uretim planlarinin
glncellenmesi ve gergceklesme oranlarinin saptanabilmesi igin
Uretim planlarinin denetlenmesi gerekmektedir. Bu yolla, istemin
(talebin) daha duyarli bicimde kestiriimesi ve kaynaklarin daha
verimli kullanimi saglanabilecektir. Uriiniin gerekli teknik 6zellikleri
tasimasi ve belirlenen kalite duzeyinin sirekli olarak
tutturulabilmesi icin, kalite denetimine gereksinim duyulmaktadir.

» RIDVAN KARALAR, isletme,Temel Bilgiler-islevler, 4. Baski, ISBN 975-412-058-7 Eskisehir,
1995, 5.292.
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Kalite  denetimi, &énceden saptanan  élgltlere  ulasilip
ulasilamadiginin  belirlenmesi yoluyla gerceklestirilebilmektedir.
Belirlenen 6igutlere ulasamayan trunler alikonulmakta ve yeniden
degerlenmeye calisiimakta, uygun kalite dizeyine sahip olaniar
ise, tiketicinin bedenisine sunuimaktadir.

Kalite dizeyinin belirlenmesi ve rin kalitesinin uygun
diuzeye getiriimesi amaciyla; arastirma-gelistirme etkinlikieri
kapsaminda ¢ok cesitli calismalar yapmak olanaklidir. Uretim
yontemlerinin gelistiriimesi, yeni Uretim olanaklarinin arastiriimasi,
kalitesizlik bedelini azaltici 6nlemlerin alinmasi, nitelik ve nicelik
bakimindan trin/hizmet kalitesinin arttiriimasi arastirma gelistirme
kapsaminda bulunan g¢alismalarin basinda gelmektedir.

Tesis planlama; retim yapilacak yerin en yiksek verimi
saglayacak, tasima ve beklemeleri en aza indirecek ve kullanim
kolaylhgi yaratacak bicimde tasarlanmasi anlamina gelmektedir.
Uretim arag-gereclerinin en uygun bicimde yerlestiriimesi, kullanim
digt kalan alanlarin en aza indiriimesi tesis planlamanin ilgi
alanlarina giren konular arasinda yer almaktadir.

Verimlilik, en genel anlamiyla; Gretim sonucu elde edilen
“ciktinin”, Uretim 6ncesinde ortaya konan “girdiye” orani olarak
tanimlanabilmektedir. Bagka deyisle verimlilik; elde edilenin, ortaya
konana bélinmesiyle aciklanabiimektedir. Verimiilik élcGmleri,
yapilan uretimin izlenerek, gelistiriimesi, daha kazangh ve kolay
uygulanabilir Uretim secgeneklerinin belirlenmesi bakimindan énem
tasimaktadir.  Verimlilik artisi ile ilgili arastirma-gelistirme
calismalari; isletmenin yasamda kalma ugrasi verdigi, etkinliklerini
strdlrdigu surece onunla birlikte var olacak sonsuz nitelikteki
calismalardir. Sonsuzlugun nedeni, arastirma-gelistirme
calismalarinin da yakindan ilgilendigi "surekli gelisim ve
iyilestirme" distincesidir. isletme islevleri gelistirildikce iyiye dogru
gitmekte, adim adim mukemme! dizeye dogru yaklasiimakta,
ancak, dogasi geregi, surekli daha guncel bir amag belirlendidi
icin, asla sona ulasilamamaktadir.  Arastirma-gelistirme
etkinliklerini her zaman canli tutan, isletmeleri ileriye gétiren
yapinin temelini, bu disince dizgesi olusturmaktadir.

Uretim yapan her isletmenin, calisan her Uretim aracinin
belirli bir stre sonunda kaginilmaz olarak, bakim gereksinimi
ortaya cikmaktadir. Uretim igletmelerinde bakim ile ilgili islevler
planli bakim ve plansiz bakim olmak (zere iki bélumde
incelenebilmektedir.
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Planli bakim, belirli ddnemler sonunda, arag-gerecin
eskimesini, verimin dismesini énlemek ve koruyucu etki yaratmak
amaciyla yapilmaktadir. Plansiz bakim ise; tamamen ariza ve
durus nedenlerine bagli olarak, zorunluluktan &tirG yapilan bakim
tarand tamimlamaktadir. Gunimizde Toplam Kalite Anlayisi
cercevesinde, Toplam Verimli Bakim bashg altinda ele alinan
bakim etkinlikleri, arastirma-gelistirme ¢alismalari icin genis bir ilgi
alani yaratmaktadir. Bakim icin en dogru sirelerin dénemsel
olarak belirlenmesi, Uretim arag-gereclerinin yipranma paylarinin
azaltiilmasi amaciyla yapilan calismalar arastirma-gelistirme
kapsamt icinde yer almaktadir.

Malzeme kullanimi ve hurda denetimi, hammaddelerin en
verimli  bicimde  degerlenmesi, atik malzemelerin  geri
dénUsimundn saglanarak dogaya ve Uretime kazandiriimasi
bakimindan énem tasimaktadir. Malzemelerin, en uygun bicimde
ve en az kayipla dederlenmesi sonucunda, isletme kazanc¢ ve
verimini artirabilmekte, malzemeler daha etkin kullanilabilmekte ve
yaratilan deger sonucu ulke ekonomisine katkida
bulunulabilmektedir. GUnUmiuzde, Uretimde kullanilan
malzemelerin yerine; daha gelismis, daha iyi teknik 6zelliklere
sahip, eski malzemenin islevini en az onun kadar iyi yerine
getirebilen (ikame edici) yeni malzemelerin gelistiriimesi ve rline
uygulanmasi yogun bir  arastirma-gelistirme cabasini
gerektirmektedir. TUm ugras; Grlnleri, daha ucuza, kullanim
kolayligi ve tuketici hosnutlugu yaratacak bigcimde Uretime
aktarmak icin veriimektedir.

Bu konu basliklari Gzerinde yapilan arastirma-gelistirme
calismalarinin tima igletmeye olumlu katkilar saglayacak ve trln
kalitesinin artmasina karsin Uretim maliyetlerinin azalmasiyla
blytk bir rekabet Ostlnlugini beraberinde getirecektir. Yapilan
gelistirmeler sonucunda, Uretim malzemeleri ve donanimin daha
etkin kullanimi saglandigi gibi; Gretimi tamamlama surelerine uyum
konusunda atilimlar yapilarak, teslim suresindeki gecikmelerin
énitine gecilebilecektir.  Uretim  konusunda - yapilan yenilik
calismalarinin sureklilik kazanmasi, isletmede deneyime dayal bir
arastirma-gelistirme kultirinin yerlesmesine katkida bulunacaktir.
Yayginlastirilan arastirma-gelistirme kdltart, isletmenin  érgit
kulturinO de derinden etkileyerek; isgérenler arasinda yenilige
aclk olma, yaraticilk ve topyekun kalite anlayisina inang gibi
kavramlarin yerlesmesine de katkida bulunacaktir.
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D. Arastirma-Geligtirmenin Finans islevi ile iliskileri

Genel anlamiyla finans iglevi; isletmenin gereksinim duydugu
6zdeksel (maddi) kaynaklarin bulunmast ve bulunan kaynaklarin
yonetimi ve etkinlikler arasindaki paylasiminin saglanmasini
icermektedir. Finans  islevi; bir  6rgutin, amagclarini
gerceklestirebilmesi igin, gerekli her tirli 6deme ara¢c ve
olanaklarini saglayacak ve &rgutin her tarld yukamiGluklerini,
suresinde yerine getirecek bicimde para akisinin yénetimiyle ilgili
isleri kapsamaktadir®.

Finans islevinin etki alanina giren konular sunlardir®’;

e Finansal planlama ve denetleme
¢ Finansal kaynaklarin bulunmasi
e Bulunan kaynaklarin en verimli bicimde degerlenmesi

Finansal kararlarin verilmesinde, planlama ve zamanlama
kavramlari, duyarlihdin yansitilmasi bakimindan 6énem . tasiyan
konular olarak 6ne ¢ikmaktadir. GUunimuzde, 6zdeksel kaynaklar
kendi degerlerinin yani sira; onlari kullanarak elde edebilecek
degisik kazanimlarin varligi nedeniyle, zamana karsi degere de
sahip  bulunmaktadirlar.  igletmenin  belirledi§i  amaclara
ulasabilmek ic¢in, &ngérulen stratejik planlar ancak; finansal
planlama yoluyla, sayisal olarak tanimianabildiginde uygulamaya
aktarilabilmektedir’®.  Baska deyisle, stratejik  planlarin
uygulanabilmesi icin yeterli kaynaklara sahip olunmasi ve bu
kaynaklarin etkili bir bicimde iglevler arasinda dagitiimasi
gerekmektedir.

Kuskusuz, yeterli finans destedine sahip isletmeler daha
cesur ve atilimci kararlar alabilmekte, finansal planlarini surekli
blyime egilimi gdésterecek bicimde glncellestirilebilmektedirler.
Finansal planlarin ne oranda gergeklestiginin denetlenmesi,
yapillacak olan finansal planlarin  duyarlihdmn  dogrudan
etkilemektedir.

Finansal planiarin denetimi yoluyla; isletmenin kaynak
ayirdigi islevlerin ne denli basarili oldugu, hangilerinin daha fazla

* A.gk.,s.323-324

*' CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.221.

2 RICHARD A. STEVENSON, Fundamentals of Finance, Mc GrawHill Series in Finance, ISBN 0-
07-061275-7, ABD, 1980, s.217

29



finansal kaynaga gereksinim duydugu , hangilerine daha az destek
verilmesi gerektigi saptanabilmektedir. En genel anlamiyla finansal
planlama, gelecekteki para giris ve cikislarinin kestiriimesi ve
planianmasi anlamina gelmektedir. Finansal pazarlama yoluyia,
gereksinim duyulan hammadde, malzeme, girdi, stoklar ve ginliuk
harcama tutarlart belirlenmekte, isletmenin olanaklar yiksek
oranda asilmadan bu gereksinimler karsilanmaya c¢alisiimaktadir.
Isletmenin  bir bitin  olarak, ne bulyuklikte finansman
gereksiniminin  bulundugunu  belirlemeye yarayan finansal
planlama ve denetleme, yeni finansal kaynaklarin bulunmasi,
bulunan kaynaklarin geri édeme, faiz gibi getirilerinin kaynaklar
arast karsilastinimasinin  yapilmasi bakimindan arastirma-
" gelistirme islevi ile yakindan iliski icinde bulunmalidir.

isletmelerde finans islevinin basta gelen amaci; isletmenin
gereksinim duydugu 6zdeksel kaynaklari en uygun kosullarda elde
etmek ve bu kaynaklari en iyi bicimde degerlemektir. isletmelerin
basarisi, buyuk 6élclde, finans kaynaklarinin artarak gelismesine
baglidir. isletme ancak, yeterli ve sirekli 6zdeksel kaynada sahip
oldugu surece, iglevlerini daha etkin ve vyararli duruma
getirebilmektedir. '

Ozellikle, gunimizde vyasanan enflasyon ortaminda,
6zdeksel (maddi) kaynaklarin bulunmasi ve en verimli bigimde
dederlenmesinin 6nemi bir kat daha artmis ve s6z konusu
kaynaklarin gunlik degerleri incelenir duruma  gelmistir. Bu
nedenle yeni kaynaklarin bulunmasi kadar; bulunan kaynaklarin
en etkin bicimde degderlenmesi de basli basina bir gérev olmustur.
Bulunan  kaynaklarin  getiri  ve  bedellerinin  birbiri  ile
karsilastirilabilmesi igin, cesitli arastirmalar yapmak gereksinimi
dogmaktadir.

Degisen rekabet kosullari ile birlikte, isletmelerde arastirma-
gelistirme calismalarina ayrilan finansal kaynak buyukluga,
giderek artis goéstermektedir. Arastirma-gelistirme calismalarinin
dogas! geredi; kisa sirede net sonuglar ve kazanimlar
alinamamasindan dolayi; oldukga &énemli kaynaklarin ayrildigi
yorucu bir ¢aba oldudu aciktir. Isletmelerde gergekiestirilen
arastirma-gelistirme calismalarinin etkinligini daha yi
inceleyebilmek icin, finansal analiz ¢alismalari yapmak, yerinde bir
davranis olacaktir. Ornegin, arastirma-gelistirme harcamalarinin
satislar icerisindeki oranini her yil incelemek, artis ya da azalis
gdstermesi bakimindan belirli bir egilimi yansitacaktir. Bu egilimin
satis ve karlilik artisi ile iligskilendiriimesiyle de arastirma-gelistirme
calismalarinin bu yéndeki olumiu katkilari ortaya ¢ikacaktir.
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E. Arastirma-Gelistirmenin isgéren islevi ile Iliskileri

Arastirma-geligtirmenin  isgéren islevi ile iliskilerini
irdeleyebilmek icin, &éncelikle, isgéren kavramini tanimlamamaz
gerekmektedir. 'isgéren; isletme érgutunin belirli bir orununa
(mevki) bagh isin gérev ya da &devlerini; bunlar icin gerekli olan
arag-gereg, yontemler ile orunun yetki ve sorumluluk alani icinde
belli bir Gcret karsiliginda yerine getiren 6rgut Uyesidir' seklinde
tanimlanabilmektedir

Bir isletmede mal veya hizmet Uretiminde gérev almis
kisilerin  (isgérenlerin), isletmenin *~ amaclan  dogrultusunda
cabalarinin birlestiriimesi, etkin bir bicimde calisarak en yiiksek
sonuca ulagsmalarinda , isgéren kaynaginin en verimli yollardan
saglanmasi, kullaniimasi ve gelistiriimesi icin alinan ya da alinmasi
gerekli kararlarin, tedbirlerin, izlenecek poilitikalar ile yéntemlerin
tima; isgéren islevi olarak deyimlendirilmektedir.

Isgéren - iglevinin yénetimi, bir isletmede gérev almis
isgérenlerin érgit yapisi igindeki yerlerini belirleyen, isgérenlere
karsi benimsenmesi gereken davranis bicimini irdeleyen, sorunlar
karsisinda c¢esitli yaklasimlar gelistiren ilkeler dizini ile, bu
ilkelerden c¢tkariimis ve uzun denemelerden sonra elde edilen
yontemlere dayanmaktadir. Bu ilke ve yéntemler dizininin
igsletmenin  dogasinda vyer alan kosullara uyarlanmasiyla,
isgérenlerinin  her birinin  temel yeteneklerinin  gelisiminin
saglanmas! amagclanmakta, yetenekleri gelisen isgdrenin &érgut
verimliligini ve kisisel etkinligini en st dizeye c¢ikarmasi
éngorilmektedir®,

Bu yoéntemle, bir anlamda, gelecege yatinm vyapimis
olmaktadir. En verimli yatirrmin insana yapilan yatirrm oldugu
gercedinden yola ¢iktigimizda; isglci niteliginde ortaya ¢ikan
olumlu degisimin, isletmenin tim iglevilerini derinden etkilemekte
oldugu sonucuna varmaktayiz. Gelisen iggéren kaynaginin olumliu
etkileri nedeniyle isletmede verim ve karlihk artmakta, bireysel
katimcilik 6ne ¢ikmakta ve yasanan sorunlara daha hizh ¢ézim
uretilebilmektedir.

Isgéren ile ilgili islevler, kisinin is isteminde bulunmasindan,
isletmeden ayrilmasina kadar uzanan uzun bir sireci icermektedir.

* INAL CEM ASKUN, Isgoren-Egitsel Yapit, EITIA Yay. No: 207, Eskigehir, 1978, 5.20.
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Baska deyisle, isgdren iglevi; kisinin is isteminde bulunmasindan,
her hangi bir nedenle ayrilip, kapidan c¢ikmasina kadar uzanan
donemde yer alan gereksinim ve dizenlemelerle ilintili
bulunmaktadir. Bu sireg, temel baglikiarla ele alindiginda; aday
olan kisinin cesitli gérisme ve sinavlardan sonra, secilerek ise
yerlestiriimesi; ise alistinimasi, egitim ve sirekli gelisim
gereksinimlerinin dizenli programiarla gideriimesi, ézlik ve sosyal
haklarinin korunmasi, basariminin degerlenmesiyle birlikte adil ve

yaptigi ise uygun bir icret almasi, emekli olduktan sonra da sosyal
haklar edinmesi asamalar bulunmaktadir.

Bu asamalarin her birinin igerdigi kosullarda yeni
dizenlemeler ve iyilestirmelerin yapiimasi, bireysel ve o6rgutsel
etkililigi dogrudan ilgilendirdiginden arastirma-gelistirme islevi ile
yakin iliski icinde bulunmaktadir. Ornegin; kisinin egitim ve sirekli
geligsim gereksiniminin giderilmesi igin ¢esitli secenekler tiretmek
amaci ile, arastirmalar yapilmasi, egitim programlarinin ve
bunlarin sunulus ydéntemlerinin gelistiriimesi, isgéren islevinin
verimli bir bicimde yuratilmesine énemli katkilar saglamaktadir.
Benzer bir bi¢imde; insan ile ilgili olan tum iglevler, isgéren
hosnutlugu ve is veriminin arttirimasi bakimindan arastirma-
gelistirme etkinliklerinin kapsami icinde yer almaktadir.

Isletmelerde isgiicii gereksiniminin belirlenmesi, bilimsel
temellere dayandiriimasi gereken bir konu olarak karsimiza
citkmaktadir. Isletmede cesitli alanlarda duyulan isglci
gereksiniminin 6ngdrtlmesi icin éncelikle isglcl planlamasinin
yapiimas! gerekmektedir®®. isgiici planlamasi isletmenin genel
planlama dizeninin ayrilmaz bir pargasi olarak dustntimelidir.
Isgiicti  planinin ortaya konabilmesi icin; gecmiste yasanan
deneyimler veri olarak kabul ediimeli, gelecekte yasanmasi olasi
gelismelerin ve egilimlerin gerektirdigi bigcimde isgucindn nitelik ve
nicelik bakimindan kestirimi ve planlamasi yapiimaldir. Amag
isglcl gereksinimi i¢cin en uygun (optimum) sayiy! kestirebiimek
olmalidir. Say! ve beceri duzeyi bakimindan eksik ya da fazla
isglct, orgut genelinde cesitli aksama ve sorunlarin ortaya
¢ctkmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, en uygun isglct sayi ve
niteliginin kestirimi genis &lclide, arastirma ve gelistirmelerin
yaplimasina bagl bulunmaktadir.

Isgéren bulmak igin isgéren kaynaklari arastiriimalidir. Bu
kaynaklar, isletmenin bulundugu yere, etkinlik konusuna ve

*Agk., s23.
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yapilacak ise gore degismektedir. Bu durumda isletmeyi amacina
ulastiracak etkinliklerin veya gérevierin énceden gruplandiriimasi
ve tanimlarinin yapiimasi gerekmektedir. Bu da is analizleri ve is
tanimlanmasiyla olanaklidir.®® Is gereklerinin  tanimlanmasi
isgoren seciminde o6nemli rol oynamaktadir. Isin gerektirdigi
6zellikler belirlendikten sonra, isgbren sec¢iminin yapiimasi
isletmenin etkinligini arttiracaktir. Temel ilke "isgérene gore is
degil, ise gbre isgbéren buimak" olmalidir. Isin niteliklerinin ve
isgbéren kaynaklarinin arastiriimasi, yiksek olasilikla uygun
isgéreni uygun gbreve atanmasiyla sonuclanacaktir. Bu durum
karsisinda hem isgéren acisindan is tatmini ve ¢alisma yasaminin
kalitesi artacak, hem de isletme acisindan etkinlikler daha verimli
duruma gelecektir.

Isletmelerin isgérenlerine adil ve 'esit ise esit Ucret' ilkesine
uygun ucret verebilmeleri icin cesitli arastirmalar yapmalari
gerekmektedir. Ucret arastirmalarinin tamamlanmasini izleyen
dénemde, igsletme kendi (cret yapisini, daha énce belirledidi deger
veya araliklar ile, baska igletmelerden alinan (cret verileri 15181
altinda kurmaya hazir duruma gelmektedir®®. Uygun ve genis
dlctide kabul géren bir Ucret sisteminin hayata gegirilebilmesi icin
isletmede yer alan isgdren iglevi ile, ar-ge islevinin guc birligi
olusturarak etkinliklerini birlikte y6nlendirmelerinin isletmeye
kazanimlar saglamasi beklenmektedir.

Orgutsel ve bireysel verimin arttirilmasi icin isgérenlerin
gudulenmesi (isteklendiriimesi) gerekmektedir. Gudileme genel ve
yalin olarak; insanlarin cesitli gereksinimlerini karsilamalan igin,
belirli davranislara yéneltimesi seklinde tanimlanabilir. Isgéren
gereksinimleri; isgérenin insan olarak gereksinimleri ve isgdrenin
orgut Uyesi olarak gereksinimleri basliklari altinda iki bélumde
incelenebilmektedir.

Yaygin inanisin tersine; kisinin sadece yuksek lcret almasi,
baska deyisle ¢ok para kazanmasi, gudileme igin yeterli
olmamaktadir. Etkili ghduleme icin; isgérenin 6zdeksel ve fiziksel
gereksinimlerinin yant sira, sosyal ve toplumsal gereksinimlerinin
de karsilanmasi gerekmektedir. Gidileme  yéntemlerinin
gelistiriimesi i¢in bulunacak olan yeni yaklasimlar, igletme iginde
yogun bir arastirma gelistirme etkinligini de beraberinde
getirmektedir.

3 CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.261-264
** ASKUN, Isgoren, s.198.
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_ F. Arastirma-Geligtirmenin Halkla iliskiler islevi ile
[liskileri

Halkla iligkiler islevi igletmeler icin "disa acilan pencere"
olarak tanimlanabilir. Isletmeler, Urin ya da hizmetlerinin
uretiminden, tuketiciye ulasmasina kadar gegen tim asamalarda
tiketici kitlesini icinde bulunduran toplum ile strekli iletisim
icindedir.

Halkla iliskiler kavrami; tecimsel (ticari) olan ya da olmayan
tum orgltleri yakindan ilgilendirmektedir. Isletme disindaki
kimselerin igletme ile kurduklar iletisim bag: halkla iliskilerin
temelini  olusturmaktadir. Bireyler tumdiyle toplum disina
ctkmadiklari ve insancil iligkilerinden kopmadiklari sirece halkla
iligkilerin icinde yer almaktadirlar. Halkla iligkiler, bir 6&rgitle
yoneldigi kitle arasinda iletisim, anlayis, benimseme ve isbirligini
olusturmada ve sureklilestirmede yardimci olan &zel bir yénetim
islevidir.

Halkla iliskiler islevi, érgltsel amaclarin belirlenmesinde ve
bu amaglara varmak icin  uygulanabilecek stratejilerin
degerlenmesinde ydéneticilere yol gdstermektedir. Toplum yarari
gbzetilen halkla iligkiler kavrami iginde, isletmelerin toplumu
etkileyebilecek herhangi bir eylemin slrekli bicimde ve uzun
dénemli olarak degerlenmesi de bulunmaktadir. Halkla iliskiler
kavraminin temelinde belirli bir amaca yoénelik olarak yapilan bir
planlama ve uygun bir yUritme yatmaktadir. Isletmeye iligkin
olarak ortaya ¢ikan bir olay sonucunda, olumlu veya olumsuz bir
toplumsal izlenim belirmektedir. Bu gercek anlamda bir halkla
iliskiler islevi sayllmamalidir. Halkla iliskilerin basarisi i¢in, hemen
hicbir seyin rastlantiya birakilmamsi gerekmektedir. Halkla iligkiler
cabalarinin amaci; kabul gérmeyi saglamaktir. isletmenin kendisi
ya da ortaya ¢ikan olaylar sonucunda, toplumun edindigi géruslere
yeni boyutlar katmak ya da gértslerin ayni bigimde korunmasini
saglamak, bu kapsamda dustnulebilmektedir®’.

Isletmelerin  temel  amagclarindan biri, varliklarini
surdurebilmek ve yer aldiklar sektérde derinlesebilmek amaciyla,
topluma olumlu izlenim vererek, Unlerini arttirmaktir. Gunumuz
isletmeleri, toplumda olumlu etki birakmak amaciyla yeni arayislar
icine girmek durumundadirlar. Ornegin, artik sadece Urunleri

" RIDVAN KARALAR, Halkla iliskiler, Metin Ofset, Eskisehir, 1995 5.2-8.
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ylksek kalitede ve uygun fiyatta Uretmek yetmemekte, retilen
urindn ayni zamanda ¢evre dostu olmasi da gerekmektedir.

Son  dénemlerde  duyurum  (taniim)  olanaklarinin
gelismesinde buyuk atilimlar yasanmaktadir. Gegmis dénemlerde
gorsel ve yazili basin etkinlikleri ile simirl kalan duyurum ve
tutundurma g¢alismalari, gunimizde internet'ten belediye
otobuslerinin tum yUzeylerinin kullanildigi agik hava tanitimlarina
degin uzanan genis bir yelpazede temsil edilmektedir.

Belirlenen hedef kitleye en uygun ve en etkili bicimde
ulagsmak icin kullanilacak tanitim ve tutundurma stratejilerinin
segimi, genis bicimde arastirma yapmayi gerektirmektedir. Daha
dnce denenmemis tutundurma calismalari Grinin yasam surecinin
uzamasina neden olarak, isletmeye buylk katkilar saglamaktadir.
Ayrica tuketici istek ve sikayetlerinin halkla iligkiler islevi
kapsaminda degerienerek bilimsel yaklasimlar sergilenmesi, hem
Urinan kalitesini artiracak dizenlemelere neden olacak, hem de
musteri kaybini en aza indirecektir.

Isletmelerde duyurumun (tanitimin) saglikli yapilabilmesi icin
bir planlamanin olmasi, bu konu ile ilgili bélim ya da kisilerin
olmasi gerekmektedir. Kitle iletisim araclarinin etkili kullanimi
duyurumun amacina ulasabilmesi bakimindan énem tagimaktadir.
Yeni Urlnlerin ortaya ¢ikisi, eski Grlinlerin yeni kullanim bigimleri,
arastirma-gelistirme sonugclari, alinan blyUk siparigler, is 6nerileri
ve anlasmalar duyuruma konu olabilecek ¢ok c¢esitli olaylar
arasinda yer almaktadir. Ozellikle yeni gelistirilen Grinler ve
yenilikler tiketicinin ilgisini cekmekte, konu ile ilgili gelismeler gun
gectikce daha énemli duruma gelmektedir.

Bu nedenle; arastirma-gelistirme c¢alismalarinin sonuclari
kimi zaman toplumsal gindemin Ust siralarinda yer almakta ve
toplum tarafindan desteklenir bir ¢caba durumuna gelmektedir.
Arastirma-gelistirme calismalarinin isletme Uzerindeki etkilerinden
biri de; halkla iliskiler islevi kapsaminda yer alan duyurum
etkinliklerinde gelistirilen yeni etkinliklerin tiketici Gzerinde biraktigi
olumlu etkidir. Halkla iligkiler islevi icinde, arastirmalarin yapiimasi
onemli yer tutmaktadir. Cunk(; isletmenin ilgi alaninda bulunan
tiketici kitlesi, bagdasik (homojen) bir yapi sergilememekte, farkli
istek ve gereksinimleri olan kuctk gruplardan olugsmaktadir.
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Bu durum, istek ve gereksinimlerin ortaya c¢ikarilmasi
amaciyla arastirmalar yapilmasini gerektirmektedir. Yapilan
arastirmalar sonucu, amagclanan tiketici kitlesinin tiketim
aliskanhklar ve egilimleri belirlenmekte, tuketici Uzerinde olumlu
etki birakacak urin ve/veya hizmetlerin gelistiriimesi yéninde
yansimalar alinmaya c¢alisiimaktadir. TUketicileri bir araya getiren,
ortak paydada bulusturan beklentiler anlasildiginda tiketici ile
iletisim kurma olanagl artmakta, daha begenilir Grin ya da
hizmetlerin pazara sunumu olanakl duruma gelmektedir.

Ayrica, arastirma c¢alismalariyla, halkla iliskiler programinin
dayanagini olusturacak veriler elde edilebilmektedir. Béylelikle;
halkla iligkilerin ulasmak istedigi amaglarin gerceklesmesinde
daha boyutlu ve ayrintii ¢alisma olanadl bulunabilecektir.
Arastirma sonuglarinin dikkat ¢ekici, kimi zaman da sarsici olmasi,
isletmelere duyurum olanagi da saglayabilmektedir.

Bir isletmenin halkla iligkilerle ilgili amaclarinin, kamuya
oérgutin  felsefesini yansitan bir politika iginde tanitilmasi
gerekmektedir. Halkla iligkilerle ilgili genel bir politika saptandiktan
sonra, ayrica isgorenleri, ortaklari, musterileri, dagitimcilari, egitim
kurumlari, toplumsal ydére, basin vb. isletmenin kamu kesimini
olusturan halk kesimlerini ayri ayri ele alan ikincil politikalarin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu kesimlerin her birine iligkin
politikalar, isletmenin hizmet edecegdi o kesimin ¢ikarlari ile sosyal
felsefe ve amaglarini ortaya koyacaktir.®®

_ G. Arastirma-Gelistirmenin Muhasebe Islevi ile
lliskileri

Muhasebe islevi, isletmenin gereksinim duydugu niceliksel
bilgileri saglayan, elde edilen bilgileri dizenleyerek, karar alma ve
denetlemede kullanilir duruma getiren bir sistemler bdtininden
olusmaktadir. Isletme ile ilgili cesitli sayisal bilgilerin bir merkezde
toplanmasindan olusan sistem; isletme i¢i etkinliklerin planlanmasi
ve denetiminde kullanilan raporlarin  basarili  bicimde
hazirlanmasint amaglamalidir.  Ayni bicimde &6zellikle stratejik
- kararlarin verilmesinde ve politikalarin gelistiriimesinde, uzun erimli
stratejik planlarin hazirlanmasinda i¢ raporlama yéntemleriyle elde
edilen muhasebe verileri 6nem kazanmaktadir. Ortaklara, devlete

* INAL CEM ASKUN, "Halkla fliskiler ve fletisim", Eskisehir Anadolu Universitesi [IBF Dergisi,
C: VI, S: 1-2, 1990, 5. 7
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ve diger ilgili kisi ve kuruluslar icin hazirlanan dis raporlar ise,
isletmeye iliskin bilgi ve sayisal buyiklikiere sahip olmasi
bakimindan igletmenin disa yansiyan yUzunU olusturmaktadir.
Muhasebe iglevi, icinde bulundugu o6rgutiin amaglarina uygun
olarak, u¢ farkli boélime ayrilabilmektedir. Bunlar: finansal
muhasebe, maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesinden
olusmaktadir.

Finansal muhasebe, ¢ogunlukla isletme disindaki kisi ve
kuruluslara bilgi sunmayi amaclamaktadir. isletme disindaki kisi ve
kurumlar igin rapor ve ¢izelgelerin hazirlanmasi finansal muhasebe
kapsami iginde yer almaktadir. Maliyet muhasebesi genel olarak;
urtn ya da hizmetlerin Uretilmesi igin gerekli olan giderlerle,
hammadde ve ig¢ilik harcamalarini uygun bicimde kaydeden,
siniflandiran ve rapor haline dénustiren bir muhasebe dali olma
6zelligi gostermektedir. Maliyetler isletmenin karlihdinin
saptanmasinda, birimlerin basarimlarinin belirlenmesinde ve
stoklarin degerlenmesinde karar verici durumda olan yéneticilere
yardimci olmaktadirlar. Maliyet Muhasebesi, hem finansal
muhasebeye hem de ydnetim muhasebesine girdi olusturacak
verileri saglamaktadir. Yénetim muhasebesinin temel amaci;
isletme yoneticilerinin aimak durumunda olduklari kararlara veri
olusturabilecek bilgilerin saglanmasidir®®. Yoénetimin; énceden
belirlenmis amagclara ulagsmak i¢in, isletme etkinliklerinin, kaynak
ve yeteneklerinin planlanmasi, érgitlenmesi, ylrtttlmesi ve
denetimi streci oldugu dustinulirse; bu slreg icinde slrekli karar
almak durumunda olan yénetici igin, etkili bilgi akisinin ne denli
énemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Gunlik verilen kararlara destek olan muhasebe dallarinin
disinda, stratejik yénetim muhasebesi olarak adlandirilan, stratejik
yénetim etkinliklerine ve kararlarina bilgi destedi veren bir
muhasebe tirli daha bulunmaktadir. Bir tanima gére; stratejik
yonetim muhasebesi 6zellikle, maliyet ve fiyatlarin géreceli
dizeyleri ve egilimleri, Uretim-satis kapasiteleri, pazar paylari, para
akis! ve kaynak gereksinimleri ile ilgili isletme stratejilerine iliskin
yénetim muhasebesi verilerinin saglanmasi ve incelenmesini
kapsamaktadir.®® Stratejik yonetim muhasebesinin  bir diger
6zelligini ise; pazarda bulunan diger isletmelerin stratejileriyle
rakiplerin stratejilerini de izlemesi olusturmaktadir. Stratejik

* HUSEYIN ERGIN, Stratejik Yonetim Muhasebesi, Anadolu Univ. Yay. No: 662, Kiitahya, 1992,
5.15-17.

“° ERGIN, s5.22 i¢inde, GEORGE A. POGUE, “Strategic Management Accounting and the
Corporate Objective”, Management Accounting, Feb.1990, London, 5.46.
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yénetim muhasebesi, dis cevre etkenlerinin isletme (zerindeki
etkileriyle igletme kaynaklarinin uzun ve kisa erimli amaclar
dogrultusunda dengelenmesine, stratejilerin  belirlenmesine,
yuritme ve denetimin saglanmasina yardimci olacak finansal
bilgilere ulasiimasina destek vermektedir. Kisaca, stratejik yonetim
sUrecinin her asamasinda, stratejik yodnetim muhasebesine
gereksinim duyulmaktadir.

Isletmelerde, karar destek dizgelerinde gereksinim duyulan
bilgilerinin daha hizli ve kapsamli bicimde hazirlanarak kullanima
sunulmasi i¢in, cesitli yéntemlerin gelistiriimesi, liyilestirmelerin
yaptimasi, isletmenin, pazarin ve rakiplerin iginde bulundugu
kosullarin irdelenmesi amaciyla finansal incelemelerin yapiimasi
ar-ge ile muhasebe islevleri arasindaki bagintiyr olusturmaktadir.
Isletmenin tam islevleri {izerinde, iyilestirici ve gelistirici calismalar
yapmayl ©6ngéren ar-ge islevi; muhasebe alaninda yapacagi
dizenlemelerle daha saglikli verilere ulasmayi saglamis olacaktir.

GuUnimuzde muhasebe kayitlari genellikle bilgisayar
yardimiyla tutulmaktadir. igletmenin gereksinimlerine uygun
bilgisayar programlarina sahip olundugu sirece, verilere hizli
ulasim saglanabilmekte, yapilan degerleme ve incelemelerin
etkinligi artabilmektedir. isletme gereksinimlerine uygun bilgisayar
programlarinin gelistiriimesine katkida bulunmak saglikli bilgi
akisinin saglanmasi bakimindan ar-ge etkinlikleri arasinda énemli
bir yer tutabilmektedir. Benzer biciminde, veri bankalarinin
olusturulmasiyla da, verilerin strekli ve duzenli olarak toplanarak
degerlenmesi igletmeye yarar saglamaktadir.
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3. isletme Yénetimi

Gagcil (modern) toplumlarda insan gereksinimlerinin giderek
artmasi, kit kaynaklarin daha akilct bir bicimde kullaniimasini
gerektirmektedir. Kuskusuz, kit kaynaklari etkin bir bicimde
kullanmaya aday olan ©&rgitler, isletmelerden olusmaktadir.
Isletmeler; toplumun istedigi Grin ve hizmetlerin ortaya
konabilmesi icin var olan ve uretim &gdelerini birbiriyle uyumlu
bicimde birlestiren dizgelerden olusmaktadir. Ancak; isletmenin var
olmasi ve ortaya c¢ikisi, uyumun saglanmasi igin yeterli
olmamaktadir. Isletme islevlerinin, birbiriyle uyumliu ve verimli
bicimde, ortak amaca hizmet etmenlerinin saglanmasi, yonetim
kavramiyla gerceklestirilebilmektedir.

A. Isletme Yénetimi Kavrami

Insanoglunun sahip oldugu en énemli etkinliklerden biri
'vénetmektir'. Birbirinden cok farkli, ¢esitli basamaklarda bulunan
tum ydneticilerin ortak goérevi, iggdrenlerin bireysel ya da ekip
olarak, ©&nceden belirlenen erek veya amacglara basar ile
ulasmalarini saglayacak ortami, tim bilesenleri ile birlikte
tasarlamak ve uygulamaya koymaktir. Baska deyisle yoneticiler,
isgbrenlerin grup amagclarina en yuksek katkiyt saglamalarina
olanak taniyacak rolleri stlenmelerinden sorumiudur.*’

Yoénetim; belirli birtakim amaglara ulasmak icin, basta
isgérenler olmak Uzere; parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve
uygulatma streclerinin toplamidir. Yasantimizin her
déneminde ¢esitli bigimlerde karsimiza ¢ikan yonetim kavraminin
temel bilesenini; daha iyiye ulasmak icin belirlenen amaclara
varmak, kisaca basari saglamak olusturmaktadir. Bu nedenle

‘' KOONTZ vd, Essentials of Management, Mc Graw-Hill Serisi, 4.Basim, 1986, 5.3
“> EREN EROL, Yénetim ve Organizasyon, iU. Ya.No.401, 2. Basi, [stanbul, 1993, 5.3
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yénetim, "bir veya daha fazla kisinin basarili sonuglar almak tzere,
drgut icerisinde yer alan diger kisilerin etkinliklerini dizenlestirme
sorumlulugunu tasimasidir” biciminde de tanimlanabilmektedir.*®

Isletme yoénetimi ise bir bilim dali olarak, isletme ici ve
isletmeler arasi olaylar ve etkinliklerle ilgili neden-sonug iligkilerini
ve egilimlerini inceleyerek, bir isletmenin basart sagladigini
belirleme yolunda édnemli adimlar atmaktadir.

Isletme yénetimi kavraminin; temel amaglari kar elde etmek,
varliklarini strdadrebilmek ve topluma yarar saglamak olan
isletmelerin, toplumsal ve ekonomik ereklere ulasabilmeleri igin,
isletme iglevlerinin etkin bicimde yurutulmesi amaciyla, birimler ve
islevler arasi iletisim ve uyumun saglanmasi anlamina geldigi
dustnilmektedir. Kuskusuz, bu kapsamda degerlendiginde,
isletme islevlerinin gelistirilerek, bir bitin olarak daha iyiye
ulasilmasi yolunda, arastirma-gelistirme etkinliklerine &nemli
goérevler dusmektedir.

B. Yénetimin islevleri

Yonetimin genel olarak bes temel islevi bulunmaktadir.
Bunlar;

a) Planlama

b) Orgiitleme

c) Yurutme

d) Uyumlasgtirma

e) Denetleme

f) Yénetici Yetistirme

a) Planlama

Plan, genis anlamda, tutulacak yol ve davranis bigimi
demektir. Planlama ise, amagclar ve bunlara ulagsmay! saglayacak
arac ve olanaklarin secimi veya belirlenmesi diye tanimianir.
Baska deyisle planlama; isletmenin amaclarina, politikalarina,
genyontemlerine ve programlarina iligskin segenekler arasinda bir
se¢im yapmaktir.

“ IVANCEVICH vd, Managing For Performance An Introduction to Process of Managing,
Business Pub. Inc. Texas A.B.D., 1983, s.10
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En kisa bicimiyle; amaclara ulasmak icin gelecede yénelik
tasarim olarak tanimlayabilecedimiz planlama, ayni zamanda bir
karar alma iglemi &zelligine sahip bulunmaktadir. Planlamanin
karar verme islemi olma 6zelligi gelecek i¢in hazirlanan segenekler
arasindan birinin secilerek benimsenmesinden ve izlenecek yol
olarak kabul edilmesinden ileri gelmektedir. Plan; amaclara
ulasmak i¢in hangi iglemlerin , hangi siraya gére, nasil, nerede,
kimler tarafindan, hangi zaman diliminde yapilacaginin
dngérulmesi anlamini tasimaktadir. Yapilan planlarin  dénem
sonunda guncellestirilerek, gercede uygunlugunun ve tutarliiginin
sinanmasinin, yeni doénem icin geligtirilecek olan planlarin
gerceklestiriime basarisini da etkileyecegi dustnulmektedir.

Plan yapma, isletme icerisindeki tim diger etkinliklerin
temelini olusturmasi ve eyleme gecmenin ilk basamag! olmasi
nedeniyle, ydneticiler ac¢isindan blyuk ©6énem tasimaktadir,
Yoéneticiler, yaptiklari planiarla isletmenin basarili olmasi igin
nelere gereksinimi bulundugunu saptama olanagina
kavusmaktadirlar.

Isletmede, 6rgitleme, yuritme, denetleme ve yetistirme
islevleri planlama sirecinde alinan kararlar dogrultusunda yerine
getirildidi icin; planiama ydénetim islevinin temel tasi olmaktadir.

Planlama, bes temel asamada olusan bir surectir. Bu
asamalar asagida belirtilen basliklarda toplanmistir,

e Ulasiimasi istenen amagclarin ilgili birim tarafindan
belirlenmesi

e Birimi, amaglara ulasmaktan alikoyabilecek c¢evresel
etkilerin kestiriimesi

e Strateji ve eylem planlarinin kendi iclerinde, birbirine
secenek olusturacak bicimde hazirlanmasi ve en uygun
olaninin secimi

e Gerekli olan bitce buyuklugunin belirlenmesi

e Politikalarin olusturulmasi
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_Planlama slrecinin adimlari daha ayrintili incelenerek
SEKIL-5 'te gosterilmistir**.

Firsatlarin Farkina Seceneklerin

Varma Karsilastirilmasi

Gerekli olan bilgiler:

e  Pazar Arastirmast

e Rekabet Kosullar

®  Miisteri Istekleri

e  Giigli Yanlar

e Zayif Yanlar

s Amaglara ulasmak igin en
uygun ve en diisitk
maliyetli segenek
hangisidir?

Seceneklerden Birinin

L 4 Kararlagtirilmast
Amagclarm
Belirlenmesi Uygulanacak olan eylem

planmin belirlenmesi

i

k4
Destekleyici Unsurlar

Gelecekte nerede olmayi
istiyoruz?

Neyi, ne zaman bagarmak
istiyoruz?

Yeni donanim destegi

L ]

¢  Yeni malzemeler

o Isgorenlerin egitimi
= - - ¢  Yeni bir iirlin
Onceliklerin gelistirilmesi
Belirlenmesi )

Yapilan planlar ne tiir bir
ortamda uygulanacak
(isletme igi, isletme dis1)

Biit¢celendirme

e Satis Hacmi
e Satig Fiyat1
o Isletim Masraflar
Se¢eneklerin e Sermaye Gereksinimi
titretilmesi

Amaglara ulasmak igin
kullanilabilecek
yontemlerin belirlenmesi

SEKIL- 6 Planlama siirecinin agsamalari

Planlama, bir veya birden fazla amac¢ saptayarak; bunlara
ulagmak icin gerekli ara¢ ve yollarin 6nceden belirlenmesi olarak
tanimlanabilmektedir. Planlama, isletme icin amag gelistirme ve bu

*“ KOONTZ vd, s.85.
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amaclara ulasmak icin c¢esitli seceneklerin degerlenmesini
kapsayan surecleri icermektedir. Bu surecgler dis tehlike ve
firsatlarla isletme i¢i glcler ve zayifliklarin dizgeli (sistematik)
denetiminin temelleri Gzerine kurulmustur.*® Dizgeli bir yéntem
olan planlama yardimiyla gelecekte, belirli bir sire sonunda,
erisilmesi istenen amaclar acik olarak belirlenmektedir. Isletmenin
etkinlikte bulundugu cevrede, olabilecek degisiklikler kestirilerek
karar surecleri icine yeni veriler eklenmelidir.

Planlama igletmenin batiin bélumlerini kapsayan, buttnlesik
bir yéntem oldugundan; gelecek ile ilgili butiin kararlar uygulamaya
gecilmeden 6nce, dikkatlice de@erlenip, ortaya ¢ikacak kazanim ve
kayiplar belirlenmelidir.

b) Orgutleme

Planlama sureci sirasinda saptanan amaglara, olusturulan
ereklere ulasmak igin; isgérenlerin ayni dogrultuda, birlikte etkinlik
gOsterecedi bir 6rgit yapisina gereksinim vardir. Orgltleme;
planlama ile saptanan amaclara en kisa strede ve en az ugrasla
erisebilmek icin yapilan bir calismadir. Orgitleme isleviyle,
yapilacak isler icin gerekli olan 6zdeksel ve igsgéren kaynaklarinin
belirli bir diizen icinde ayriimasi ve yerlestiriimesi olanakl duruma
gelmektedir. Yapillacak her iste, &rgutlenmis bir dutzenin
olusturulmasinin temel nedeni, isletmenin tim kaynaklarinin en
etkili bicimde kullanimini saglamaktir®®. Genel anlamiyla érguit;
belirli amaglara ulasmak icin insanlarin ve ézdeksel araclarin bir
araya getirildigi ve bunlar arasinda degisik iliskilerin yaratildigi yapi
olarak tanimlanabilmektedir.

Tam igletmeler varliklarini  strdurebilmek i¢in  belirli
kaynaklari elde bulundurmak durumundadiriar. Bu kaynaklar;
isgéren kaynaklari, 6zdeksel kaynaklar ve finansal kaynaklar
olmak Gzere Ui¢ ana bélumde incelenebilmektedir. Orgitlemenin
temel amaci; bu kaynaklarin kendi arasindaki dengenin de
gozetilmesiyle en. verimli kullaniminin  saglanmasi olmalidir.
Ozdeksel ve finansal kaynaklarin verimli bicimde degerlenmesinde

“ MEHMET OLUC, isletme Organizasyonu ve Yonetimi, Sermet Matbaasi, Istanbul, 1969, 5.323-
324

“ OKTAY ALPUGAN, isletme Bilimine Giris, Derya Kitabevi, ISBN 975-8053-03-5, Trabzon, 1996,
s.305.



isgoren kaynaginin blyik 6lgide séz sahibi olmasindan 6tird,
isgOren kaynaklar érgutlenmedigi strece diger kaynaklarin fazlaca
énem tasimayacagdl dustnulmektedir. Orgutsel dizenin etkili
bicimde isleyebilmesi buytk oélcude, 6rgitte yer alan isgéren
kaynaginin davranislarina bagli bulunmaktadir.

Orgutleme; bir érgit olusturma veya orgitin etkili olarak
calisabilmesi icin segilen isler, kisiler ve isyerleri arasinda yetki
iligkilerinin kuruimasi, calismalarinin tuma olarak
tanimlanmaktadir. Orgitleme islevi, planlarin eyleme
dénusturaldugu ilk basamagi olusturmaktadir. Orgutleme islevi
genel olarak, istenen amagclara ulasmak icin, gerekli olan tum
kaynaklarin duzenlestiriimesi ile ilintilidir. Orgitleme islevinin basta
gelen gorevini; en yuksek verimliligin ve etkililigin elde edilecedi
6rgit yapisinin kurulmasi olusturmaktadir.

Etkili bir érglt yapisinin kurulmasi igin, izlenmesi gereken
adimlar séyle belirlenebilmektedir;*’

o Isletmenin yapacagi islerin, gésterecegi etkinliklerin agik olarak
tanimlanmasi

e Isletme etkinlikleri ile isgéren nitelikleri arasindaki dogru
orantinin kurulmas!

e Isgérenin isi en etkin bicimde yapabilmesi icin uygun is
ortaminin yaratiimasi

e Gerek isletme icinde bulunan birimler arasinda, gerek isletme
disindaki cevre ile iletisim baglarinin kurulmasit

Orgutleme, isletmenin amacina ulasabilmesi igin gereksinim
duydugu insancil ve 6zdeksel (maddi) kaynaklarla donatilmasi ve
bu kaynaklarin, en etkili kullanilacaklari birimlere ayrilmasi (tahsisi)
ile ilgilidir.

Orgitleme isletmenin amaclarina erisebilmesi igin, hangi
islevleri yerine getirmesi gerektigine ve bu iglevlerin yerine
getiriimesini saglayacak birimlerin, uyumlu (ahenkli) c¢alisacak
bicimde duzenlestiriimesine iliskin sureclerden olusmaktadir.

“” SCANLAN ve KEYS, Management and Organizational Behavior, 2. Ed., AB.D., 1983, 5.112
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Yonetsel acgidan etkin bir 6rgit yapisinin kurulmasi buayuk
Slclide asagida beilirtilen sorularin yanitlanmasina baghdir;

o Orglt yapisi, yetki diizeyleri ve islevsel dallara ayriimalar
hangi 6lgller gbz éntinde bulundurularak belirlenmistir?

o Bodliumlendirmelerin  temel nedenleri nelerdir, bu
bélumlerin zayif ve gicli yanlar neler olabilir?

o Orglt icerisinde ne tur bir komuta-kurmay iliskisi vardir?

e Orgut birimleri arasinda yetki gécerimi nasil saglanabilir?

o Isletme yoneticisi, kuramsal érgiit yapisini nasil yasama
gegirmeyi ve islerlik kazandirmayi dngérmektedir?

Yaniti aranan sorular dogrultusunda, isletmenin amagclarina
ulasmaya en uygun &érgut yapisi olusturulabilecektir.

Orgltleme, isletme tarafindan belirlenen amaclara
ulasabilmek igin, islevlerin bir bir ardina duzenli bicimde
yurltulebilmesini  saglamaya ydnelik, sirekliligi olan ve
duzenlestirme goérevini yerine getiren bir isleyis bicimi  kurmak
anlamina gelmektedir.  Arastirma-gelistirme calismalariyla da,
kurulan 6rgit yapisinin  devingenligi, etkinligi ve basarisi
dlctlebilmekte, gerekli dizenlemelerin yapiimasi
saglanabilmektedir.

Orgutleme islevi, asamall olarak gerceklestiriimesi gereken
bir dizi calismayi icermektedir. Birbirini izleyen bu calismalar,
orgutleme slrecinin asamalari olarak adlandiriimaktadir. Bu
asamalardan ilk ikisinde; vyapilacak isler = belilenmekte ve
gruplanmakta, igleri gérecek bireyler saptanip atanmaktadir.
Bireylerin yetki ve sorumluluklarinin tanimlanmasiyla, islerin
gérilecegi yer, ara¢ ve ydntemlerin saptanmasi Uc¢lncl ve
dérdiincl asamalarda olusmaktadir.
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c) Yurutme

Bir yonetim iglevi olarak yirutme (yéneltme, emir-kumanda),
isgdrenlerin; istek, cosku ve &6zglven ile belirlenen amaglara
ulasmak konusunda ¢aba géstermeye yonlendiriimeleri anlamina
gelmektedir.

Planlama ve &rgltleme islevleri ile olusturulan duzenin,
isletmenin  amaglart  dog@rultusunda yénlendirilmesi, 6rgitin
hareket geciriimesi gerekmektedir. Yuritme islevinin amaci;
isgérenlerin kendilerine verilen gérevleri yapmalarini saglamaktir.
Yapilan planlarin ve érgitleme cgalismalarinin yasama gegiriimesi
ve uygulanmasi yiriitme isleviyle saglanabilmektedir*®.

Yurutme, astlara hangi iglevi nasil yapacaklarini belitmeyi
ve yapilan yanliglari diizeltme yollarini da kapsamaktadir. Bu islev
bir anlamda; yénetimin hazirlik asamasindan uygulama asamasina
gecisini tanimlamaktadir. Yurttme, eldeki kaynaklari akilci ve etkin
bicimde kullanarak 6rglitlenmis yapiyr, o6nceden belirlenen
amagclara yénlendirme amacindan olusmaktadir. Yirutme, kisa
tanimi ile; astlarin ¢abalarinin yénlendiriimesi ve denetlemesi isi
olarak betimlenebilmektedir®®. Oldukca yalin ve basit gérinen bu
tanim, uygulamada, yéneticiler icin yogun cabalari ve oldukca
karmasik ydntemleri beraberinde getirebilmektedir. Astlarin,
kendilerine verilen gérevi yerine getirebilmeleri icin, &éncelikle,
isletmenin &érgut yapisini, bdlumler arasi iligkileri, goérevleri ve
yetkileri bilmeleri gerekmektedir.

Yurutme, isletmenin her dizeydeki is iliskilerini icermektedir.
Ayni duzeydeki kisiler arasinda (yatay) ve farkli duzeydeki kisiler
arasinda (dikey) iliskiler olusmaktadir. Yatay ve dikey iligkilerin
isletmeye yarar saglayacak bigcimde yoénlendiriimesi, yuratme
islevinin temel ilgi alanini olusturmaktadir. Birim ve bireyler arasi
iletisimin saglanmasi icin secenekli vyollarin tiretilmesi de,
arastirma gelistirme etkinliklerinin ilgi alaninda bulunmaktadir.

Yuritme islevi, davranis bilimlerinin isletme bilimine en
buyltk katkilarindan birini temsil etmektedir. Gudileme, onderlik
(liderlik), iletisim ve isgéren kaynaginin yénetim Uzerinde yarattigt
tim etkiler, yuarutme islevinin ilgi alant iginde bulunmaktadir.
Yurttme islevi geligtirilen planlar, ézenle tasarlanan 6érgut yapilari,

“* ALPUGAN, s.314.
“* KARALAR, Isletme, 5.202.
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dikkatle secilen isgérenler ve elde bulunan teknik donanim ile,
gldulenmesi, toplumsal gereksinimlerini kargilanmasi gereken
isgéren  kayna@i arasindaki boslugu birlestiren  bir kopri
durumundadir.

Yonetimin ilk agamalarinda yapilan galigmalarla ortaya cikan
plan, kestirimlere dayanmakta ve olmasi istenenleri géstermekte;
orgutleme, plan amaglari yéninde iyi isleyen bir yapi ve sirec
olusturmayl amaglamakta, yuritme ise 6rgit yapisini plan ve
amaglara gére yuratilen bir bigimde duzenlemeyi dngérmektedir.

Ylrutme, vyéneticinin astlarinin  etkinlikleri (izerinde iz
birakmasi ve onlara neler yapmalar gerektigini bildirmesiyle ilgili
yénetim iglevidir. Yéneticinin  genel tutumuyla ilgilidir, tum
hazirliklar tamamlandiktan sonra, isgérenleri calismaya yéneltme
slreci olarak tanimianabilir. Ylritme sireci:

e Yoneticinin, aglk secik ve tam olarak isgérenlerin
yeteneklerine gére, onlara yerine getirecekleri buyruk ve
ybnergeleri vermeyi kapsar.

o Isgérenlerin simdiki durumda belirli gorevleri
strdlrmelerinde, yol gdsteren sirekli egitim cabasini
icerir.

e Yoneticilerin beklentilerini karsilama yolunda, isgérenlerin
gUdulenmesi ile ilgilenir

e Calisma disiplini saglamayr ve iyi calisanlar
ddullendirmeyi kapsar.
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d) Uyumlastirma

Uyumlastirma (duzenlestirme, esgidim, koordinasyon), bir
isletmede 6rglt yapisi icinde yer alan birimlerin isbirligi icinde
bulunarak, uyumlu bicimde ayni amaca hizmet etmelerinin
saglanmasi icin gerekli diuzenlemelerin yaptimasi anlamina
gelmektedir. Uyumlastirma, birimler arasindaki igbirliginin niteligini
gostermektedir. Bu niteligin ylksek dizeyde olmasi; birimler
arasindaki c¢atisma, anlagsmaziik ve amaca yénelmeme gibi
sorunlarin azalmasina, birimler arasi uyumun artmasina neden
olacaktir.

Uyumlastirma ortak amaca yoénelik bir isbirligi sistemi ve
dlzenegdi (mekanizmasi) olup; islevlerin birbiri ardina gelmelerini,
ic ice gecgerek kenetlenmelerini ve bdylece butiiniesmelerini
saglamaktadir.>® Uyumlastirma en kisa tanimiyla, c¢alismay!
kolaylastirmak ve basariyt saglamak icin; bir &rgutin batan
islevlerinin dluzenlestiriimesidir. Uyumlastirma ile, yénetici, cesitli
isletme islevlerini ve bu islevleri yerine getiren ¢esitli basamaktaki
isgdrenleri birbiriyle uyumlu duruma getirmek, grup cabalarini
ortak amac¢ dogruitusunda tutmak zorundadir. Yoksa, ¢abalar ne
kadar yogun olursa olsun, istenilen &lclide etkinlik saglanamaz.
Uyumlastirmanin etkili olabilmesi icin de; iyi igleyen bir iletisim
dizeninin varhgdr gereklidir. CUnku iyi bir iletisim duzeni, grup
dyelerinin  birbirlerinin  ¢alismalarindan bilgili  kilmay! sagiar.
Isletmeyi olusturan cesitli birimler, birbirlerinin yaptiklarindan bilgili
olmazlarsa, kararsiz ve kendi kendilerine rakip konumuna
gelebilirler.

Uyumlastirma, teknik, ¢zdeksel, finansal ve benzeri
nitelikteki isletme eylemlerinin birbirleri ve isletmenin diger
Kisimlari Uzerinde  yapacag! etkileri  dikkate  almayi
gerektirmektedir. Uyumlastirma, isletmenin butiniigunt saglayan
dgelerin basinda gelmektedir. Uyumlastirma islevi, 6rgit icinde bir
araya gelen isgérenlerin c¢abalarini ortak ama¢ dogrultusunda
birlestirmeyi, birbirini izlemesi ya da esanli yapilmasi gereken
etkiliklerin zamanlamasini ayarlamayi amaclamaktadir.

Bireysel cabalarin grup c¢abalarina, grup ¢abalarinin ise,
isletme amagclarina doénusturilerek uyumlastiriimasi, igletme
ybneticisine disen énemli bir gérevi olusturmaktadir. Bu gérevin
zorlugu; amaglara ulasmak konusunda, c¢esitli gérislere sahip olan

** CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.107.
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ve degisik yénlerde etkinliklerini strduren kisi veya gruplarin érgiit
icinde bulunmasindan kaynaklanmaktadir.®® Orgiitlerin  ortak
6zelligini olusturan, ¢ok seslilik ve farkli distnceleri barindirma,
dogasi geregi, ayni dogrultuda c¢aba gésterme bakimindan
uyumlastirmayr gerekli ve zorunlu duruma getirmektedir.
Uyumlastirmanin temel édevi; yapiimasi gereken is ve goérevlerin
en uygun zamanda, en uygun ara¢ ve isgérenlerle yerine
getiriimesini saglamak olmalidir. Bu bi¢cimde; igletmenin batin
olarak verimliliginin artigi saglanabilmekte, &ngdérilen amaclara
kisa sUrede ve uygun kosullarda ulasilabilmesi olanakli duruma
gelebilmektedir. Etkili bir uyumlastirma icin géz énlinde tutulmasi
gereken ilke ve tekniklerin baslicalari sunlardir;

e llgili ve sorumlu kisilerin dogrudan iliskilerinin saglanmasi

e Bir durumla ilgili tum etkenlerin ve yénlerin dikkate
alinmasi

e Yalin bir 6rgit yapisi kurmaya ve bélimlere ayirmanin,
uyumlastirmaya elverisli olmasina dikkat edilmesi

o lyi diizenlenmis iletisim yéntemlerinin kullaniimas:

o Isgérenlerin génulll isbirliginin 6zendirilmesi

Etkili bir uyumlastirmanin gercgeklestirilebilmesi buytk
dlclide; isgdrenlerin kendi yaptiklari islerin énemini anlamalan ve
isletmeye sagladiklari yarari bilmelerine bagli bulunmaktadir. Bu
da ancak; tum isgérenlerin, isletmenin amaglarini bilmeleri,
anlamalari ve benimsemeleriyle saglanabilmektedir. Uyumlastirma
islevinin yerine getirmesi gereken goérevlerden biri de; &érgit
icindeki iletisimin sadlanmast olmahdir. Orgat ici iletisimin
saglanmasi sadece, birimler ya da bireyler arasi gérismeleri, bilgi
alisverisinde bulunmay!r kapsamamakta, ayni zamanda, igletme
islevlerini yerine getirirken ayni dili konugsmayi ve tanimlardan ayni
seyi anlamayi beraberinde getirmektedir. Bu nedenle gunimuzde,
Toplam Kalite Anlayisi ¢ercevesinde, slireclere iligkin
receteler(prosedirler) hazirlanmakta, ve isgérenin hangi durum
karsisinda nasil davranacagl acgikca belirtiimektedir. Bu vyolla,
yerine getirilmesi gereken gdérevier birbiri ardina siralanabilmekte
ve uyum iginde sonuca ulasilabilmektedir. :

isletmenin devingen yapisi icinde, ortaya ¢ikabilecek
karmasa ortamini 6nlemeyi amaglayan bu tir dizenlemeler, daha
az zamanda daha cok Urtn ya da hizmet Uretiminin saglanmasina
katkida bulunmaktadir. Arastirma-gelistirme iglevi yardimiyla, érgut

' ALPUGAN, s.315.
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ict iletisim ve bilgi paylasiminda yeni ve etkili yoéntemier
belirlenebilmekte, uyumlastirma daha az zaman ve enerji
harcanan bir caba durumuna dénusturtlebilmektedir.

ls ve iglevlerin aksamadan yiriimesini saglayan ve planlama,
érgitleme, yuritme ve denetleme gibi diger isletme islevlerinin
bileskesi olarak tanimlanabilen, birim ve bireyler arasi iligkilerin
dizenlenmesini amaglayan uyumlastirma islevi, arastirma-
gelistirme etkinlikleriyle de yakin iliski icinde bulunmaktadir.

e) Denetleme

Yonetim iglevleri arasinda yer alan denetleme, isletmede
istenen sonuglarla, elde edilen sonuclarin karsilastirilarak; basari
dlUzeyinin ortaya konmasi ve gerekli yeni dizenlemelerin yapilmasi
anlamina gelmektedir.

Denetleme, elde edilmek istenen sonuglara ulagsacak
bicimde etkinliklerin yurGtilmesini saglayan, aksi yoéndeki
davranislarin ise énlenmesini temel alan bir iglevdir. Bu iglevin
islerlik kazanabilmesi i¢in, yapiimakta olan isin ne oldugunun, ne
zaman ve naslil yapilmasi gerektidinin bilinmesi gerektigi kadar;
tersine gelisen durumlarda da eksikligi giderici yan iglevierin neler
olabileceginin kestiriimesi gerekmektedir. Denetleme islevinin
yerine getirilebilmesi icin, gergeklesen ve amaglanan basari
Olcltlerinin  sayisal  sonuglarinin, hedeflenen-gerceklesen
arasindaki farkin giderilmesi i¢in uygulanacak olan eylem planinin
biliniyor olmasi gerekmektedir.

Denetlerhe islevi, isletme etkinliklerinin her alaninda etkisini
gostermekte ve etkinliklerin belirli kanallar igerisinde akisini
saglamaktadir. Denetim iglevi su asamalardan olusmaktadir;

o Amaglarin kararlastiriimasi

e Amaclarla ilgili dl¢utlerin belirlenmesi

e Bu dlcutlerin saglanmasindan kimlerin sorumlu olacaginin
belirlenmesi

e Denetim noktalarinin kararlagtiriimasi

e Elde edilen sonuglarin veya uygulanan yontemlerin
Sigutlerle karsilastinimasi

o Gereken dizeltmelerin yapiimasi
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Denetleme islevinin en énemli gérevlerinden biri; diger tim
yonetim islevlerine isletmenin basarisi ya da basarisiziigi hakkinda
yansima saglamasidir. Bu yansimalarla basariya ulagsmak icin yeni
duzenlemeler yapilmakta ve simdiki durum gézden geciriimektedir.

Denetleme, basart o&lcttlerini  belirleyen, elde edilen
sonuclarin bu o&lgutleri karsilama duzeyini saptayan ve gerekii
oldugu durumlarda, diger ydénetim islevlerine yansimalar
saglayarak eksikleri giderici, yanhslari duzeltici dizenlemeler
yapilmasina olanak tantyan bir isleyis dizenidir. Baska deyisle
érgutsel denetim; erigiimesi istenen amagclarla, basari élcitleri ve
planlarla belirlenmis édelerin uygulamaya iliskin érgitsel islevie de
uyumlastinimasini saglayan dizgeli suregler toplamidir.

Denetim islevi, gecmise yoénelik karsilastirmalar yapmak
yoluyla, gelecege yonelik bazi &ngérilerde bulunmayi
amaclamaktadir. Baska deyisle; denetleme islevinin, ulasiimasi
istenen dlcltlerle, gerceklesen sonuglarin karsilastiriimasinin yani
sira, ortaya c¢ikan sapmalarin belirlenip, o6nlemler alinarak
gelecek icin daha tutarli éngoérilerde bulunmak gibi bir baska
gorevi daha bulunmaktadir. Bu bakimdan, denetim iglevinin karar
alma slrecinin bir parcasl oldugunu sdéylemek dogru olacaktir.
Daha 6nceden &ngérilen sonuclarla, gerceklestirilen sonuglarin
karsilastinimasi sirasinda gosterilecek duyarliik ve geg¢mise
ybnelik arastirmalar, gelecekte ortaya c¢ikabilecek olasi gelismeler
hakkinda ipuclari verebilmektedir. Geg¢mise dayali verilerin
arastirlip incelenerek, regresyon analizi, benzetim gibi kestirim
yéntemleriyle gelecege iliskin bazi varsayimlara ulasiimasi
amagclanmaktadir. Gergeklesen sonuglarin planlarla
karsilastiriimasiyla dizeltici ve gelistirici ¢alismalara iliskin bazi
yansimalar elde edilmektedir. Bu konu ile ilgili olarak yansima
islevi SEKIL-7'de tanitilmistir®®.

Beklenen Gergeklegen Beklenen
B | Ceroeklesen | Basarimin = Olgiitlerle
asarm Basarim . .
Olgiilmesi Kargilagtirma
Dizettici Sapmanin
. Sapmanin
Dizeltmeler =  Eylem =~ Nedenlerinin Belirlenmesi
Plan Arastiriimasi

SEKIL- 7 Denetimde Yansima Islevi

2 KOONTZ vd, 5.453

51



f) Yoneticilerin Yetistiriimesi

Isletmenin basarisi; cagcil Uretim aracglarina sahip olunmasi,
yeterli kaynaklarin bulunmasi ve yonetim islevlerinin birbiri ardina
yuratilmesi kadar; bu donanim ve kaynaklarn etkin bicimde
kullanabilecek nitelikli isgéren kaynagina sahip olunmasina bagli
bulunmaktadir. Ancak yetenekli ve nitelikli isglcline sahip
olunmasi durumunda, isletme icinde bulunan soyut ve somut
dizgeler verimli bicimde calisabilmekte, isletmelerin kazang
saglayarak varliklarini strdirebilmelerine olanak tanimaktadir.

Kuskusuz, bu denli é6nemli olan isgéren kaynaginin, ortak
amaglar dogrultusunda yodnlendirilebilmesi icin  ydneticilere
gereksinim duyulmakta; var olan yoneticilerin gelecekte yerini
alacak aday yodneticilerin  yetistirimesine  c¢alisiimaktadir.
Isletmelerin, yetismis isgéren gereksiniminin ayirtinda olmalari ve
bu konuda gelecede yénelik bilingli ve programli calismalar
yapmalari gerekmektedir. Yd&netici gereksiniminin karsilanmasi
konusunda benimsenmesi gereken temel ilke; gereksinimin
oncelikle, isletme icinden karsilanmaya calisiimasi,
karsilanamadigi  durumlarda isletme disindaki arayislara
yénelinmesi olmalidir. Her ki durumunda birbirine kars!
UstUnllkleri olmakla beraber; isletme icindeki isgérenlerin &érgit
kaltarint ve yapisini disaridakilere gére daha iyi tanimalari,
genellikle yeni géreve kolay uyum saglamalari sonucunu
dogurmaktadir. Ancak; yénetici yetistirmek i¢in, isgérenlerin ya da
isletme disindaki kisilerin gizil (potansiyel) yeteneklerinin farkina
varilmas! yeterli olmamaktadir. Yetenekleri fark edilen kisilerin,
belirli bir program c¢ergevesinde ilgi alanlarina goére
yénlendirilmeleri, eksiklerini giderici ¢alismalarin yaptimasi,
kisacasi, yetistiriimeleri gerekmektedir.

Yetistirme sirasinda, edinilen kuramsal (teorik) kazanimiar,
uygulamaya (pratige) aktarilarak deneyime dénusturilebilmektedir.
Ancak, bu yolla gelecekte 6rgutiin gereksinim duyacagi, bilgili ve
deneyimli yéneticilerin yetistiriimesi olanakl olacaktir. isletmelerin
varliklari  strdirebilmeleri yalnizca nitelikli  yéneticilere sahip
olmalariyla degil, ayni zamanda vyeterli sayidaki ydneticiyi
yapilarinda barindirmalariyla olasidir. Ancak yeterli saylya
ulasiidiginda planiama, 6rgatleme, yiritme, uyumiastirma ve
denetleme islevleri etkili ve uzun erimli olarak vyerine
getirilebilmektedir.
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Ote yandan, gelecege iliskin meslek (kariyer) planlama ve
orgltsel yedekleme (succession planning) yapabilmek icin de
yeterli sayida yoéneticiye gereksinim duyulmaktadir. Orgitsel
yedekleme yoluyla; isletmenin genel yapisi, belirli insanlara
bagimh duruma gelmekten kurtuimakta, yetismis isgbéren kaynagi
gereken durumlarda, diger calisma arkadaslarinin gdérevlerini
ustlenebiimektedir. Boylece, slre¢ icinde yer alan gérevler i¢in "O
kisi olmazsa, bu is yapillamaz" disincesi ortadan kalkmakta,
beklenmeyen durumlarda sistem aksamadan yasamini
surdirebiimektedir.

Yoneticilerin yetistiriimesi konusunda, isgéren islevi ile
arastirma-gelistirme islevinin etkilesimli calismalarinin isletmeye
blylk vyararlar saglayacadlr dustntlmektedir. . Ydneticilerin
yetistiriimesi konusunda bilimsel calismalar yapmak, yakin ve uzak
cevrede yer alan isletme disindaki 6rnekleri incelemek, egitim ve
gelisim gereksinimlerini belirlemek icin anket calismalari yapmak,
meslek planlamasi ve &rgutsel yedekleme konularinda modele
dayall varsayimlar olusturmak, ar-ge ile isgdren iglevinin kesisim
alanini  olusturmaktadir. Bu konuda vyapilan c¢aligmalarin,
isletmenin  kurumlasmasina da olumlu katkilanini olacag: ve
isletmenin  k&klG  bir kurulus olma yolunda ilerleyecedi
diustnulmektedir.
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4. isletmede Strateji Kavrami

Isletmeler, gelecege giivenle bakabilmek icin, éncelikle; bazi
amagclara sahip olmali, gelecekte bulunmak istedikleri konumu
belirlemeli ve bu isteklerine ulasabilmek icin, izlenecek yollari
saptamalidirlar. Gunuimuzin agir rekabet kosullarinda; belirsizlik
ortaminin  yarattigi  olumsuzlukiar karsisinda, hangi yolu
izleyeceg@ini belirlememis olan isletmelerin, is yasamindaki
dalgalanmalar karsisinda yasamlarini geliserek slrdirmeleri
olanakh gérilmemektedir. 'En kétl karar bile, kararsizliktan daha
iyidir' distncesinden yola c¢ikarak; her isletme, elindeki veriler,
olcitler (parametreler) ve kestirimlerden yola ¢ikarak, gelecege
iliskin stratejilerini belirlemeli ve etkinliklerini belirlenen stratejiye
uygun olarak yénlendirmelidir.

A. Isletme Stratejisi

Bir isletme veya o&rgitiin stratejisinden sdz ettigimizde,
aslinda anlatilmak istenen, yénetimin gelecekteki davranis
bicimine iligkin olarak izlemeyi dusundugu ana yollardir. Bagka
deyisle strateji; ydnetimin benimsedigi bir dizi amag ve politikayi
kapsayan bir kavramdtr.

Strateji kavraminin temel dayanak noktalarinin basinda;
amagclarin  belirlenip, acikhga kavusturulmasi gelmektedir.
Isletmenin amaglari, onun ‘basarmaya c¢alistigi’ ve ‘clmak lstedlgl
konularin bir géstergesidir.

isletme Stratejisi ise; igletmenin Urin pazar durumunu,
isletmenin  blyuimeyi ve degismeyi arzuladigi yénlerini,
kullanabilecedi rekabet araclarini, yeni pazarlara girme yol ve
yéntemlerini ve gidermek isteyecegdi zayif yoénlerini belirleyen bir

* INAL CEM ASKUN, "Orgiitlerde Depisme", Yonetim, Segme Yazilar (Derleyen: San OZ-ALP)
EiTiA Yay. No: 177, Eskisehir, 1977, s.71.
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yonetim kurallari dizinidir. Tipki insanlarda oldugu gibi, isletmelerin
de amagclarina ulagsmak icin izleyecekleri yolu ve eylem planini acik
bir bicimde tanimlamalari gerekmektedir. Bir disunirin de
belirttigi gibi, ‘ulasacagi limani bilmeyen gemiye, higbir rizgar
yardim edemez’. Ote yandan her strateji, en az bir amac
gerceklestirmeye yénelik olmaldir. Yoksa, amaclari ve bu
amaglara ulasmak icin kullanilacak yollari belirli olmayan, tutarsiz
eylem planlari ortaya cikacaktir.

Isletme stratejisi yardimiyla ele alinacak ilk konu: kurulusun
uzun dénemli karlihgint en Gst duzeyde tutmak icin, ne tur
etkinliklerin gerceklestirileceginin belirlenmesi olmaktadir. Genel
olarak igletme stratejisi, isletmenin uzun dénemli temel
amaglarinin belirlenmesi, belirlenen amaclara ulasilabilmesi icin bir
eylem planinin haznrlanmaSI ve gerekli kaynaklarin ayrilmasi
anlamina gelmektedir.®
isleme Stratejlsmm diger isletme islevleri ile iligkisi SEKIL-8'de
gosterilmistir®®.

Sirket
Y 6netimi

Isgoren
Kaynaklan

Arastirma
Gelistirme

Birim
Y 6netimi

Batunlesik
isletme
Stratejisi

Finans
Y 6netimi

Pazarlama
Satis

SEKIL- 8 isletme Stratejisinin Diger isletme islevieri ile iligkisi

** W HILL, R.JONES, Strategic Management, An Integrated Approach, ISBN 0 395 43411-4,
A.B.D 1989, s.5
** ROUSSELVd, s.5.
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Isletme stratejisi iki asamada dusunalebilir. Bunlardan
birincisi stratejinin belirlenmesi; ikincisi de uygulanmasidir. Birinci
asamada, igletmenin igcinde bulundugu ortamin isletmeye
saglayacag! firsat ve olanaklarin belirlenmesi ile bunlarla ilgili risk
derecesinin kestirimi yer alir. Ayni zamanda, isletmenin guclu ve
zayif oldugu noktalarin da, kesinlikie degerlenmesi gerekir.
Firsatlarin ve igletme olanaklarinin belirli bir risk duzeyinde
dengeye getirilmesi sonucunda ortaya cikan stratejik secime
‘ekonomik strateji’ diyebiliriz.*®

Stratejide bir yandan saptanan amaclara erisme yollari
belirlenirken; diger yandan icinde bulunulan c¢evre kosullarinin
etkenleri ile zorunlu ya da isteyerek iligski kurulacak bireyler,
kurumlarla ilgili bagkaca égelerin durumlarini géz éntine alip bazi
kestirimler yapilir.

Isletme stratejisinin belirlenmesi;
- Genel anlamda igletmenin ¢alisma alanini tanimlar

- lIsletmenin iglerini yuritirken gerek duyacad: o©zel
kurallari ortaya koyar

- Getirecegi karar kurallari ile karar alma surecini en ¢ekici
secenek yéninde daraltarak isletme amaglarinin
gerceklesmesine yardimci olur.

Arastirma ve Gelistirme Stratejisi ise; bir isletmenin yenilik
yaparak surekli, dizenli ve karh blyimesini saglayacak yollar ve
y6netim kurallart toplulugu olarak tanimlanabilir. Arastirma-
gelistirme etkinlikleri kararli bluyime ve karliligi hedef aldig! i¢in,
isletme stratejisinin olusumunu dogrudan etkileyen bir etken olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Ar-ge kararlarinin igletme amaclarini
gerceklestirecek yénde alinabilmesi icin, Ar-ge yénetimi ile Ust
ybnetim arasinda kesintisiz ve etkin bir iletisim olmasi
gerekmektedir. ‘

%6 INAL CEM ASKUN-SAN OZ-ALP-DOGAN SINDIREN, Isletme Politikasi, Metin ve Ornek
Olaylar, EITIA Ya. No.123, 3. Baski, Ankara 1973, s.11
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B. Ar-Ge Yoluyla Hedef ve Stratejilerin Belirlenmesi

Endustriyel arastirmalarin amaci isletmeye yeni olanaklar
yaratacak, c¢ekici yeni urunleri, istenilen nitelikte en dustk
maliyetle Uretilmesine uygun ortam hazirlamaktadir. Boéylece
isletme pazardaki etkinlik glctind arttirip varligini saglamlastirmak
yoluyla yeni ¢alisma alanlarina yonelebilecektir. Ar-Ge
calismalarinin yUritilmesi sirasinda, isletmenin kendi kendine
sormasi gereken bazi sorular vardir. Bunlar;

a) Kurulusumuzun gelecek igin planlari nelerdir? Simdiki
durumumuzu korumakla mi yetinecegiz, yoksa, atilm mi
yapacagiz?

b)Gelecekte hangi yeni Urin velveya sireglere agirlik
verilecektir? Igletme gelecekteki varligini hangi bilesenler
Gzerinde tanimlamaktadir?

Arastirma-Gelistirme etkinlikleri 6rgit amac ve stratejileri ile
bir arada dustunuimelidir. Amaglar genel olarak, karlilik, pazardaki
durum, sektér onderligi, verimlilik, isglcinin ve calisma
kosullarinin niteliginin ytkseltiimesi, topluma karsi sorumluluklar
Uzerine yapilandiriimalidir. Amaglar ve onlara uygun disen
stratejilerin belirlenmesi icin hazirlanmis bir érek CIZELGE-1'de
verilmistir®’

Islev Amac Olas! Strateji

Uretim Pazara en az bakim gerektiren 1. Ocak'tan itibaren yeni

arana gikarmak

zimbalama makinesinin
devreye girmesi

2. Kalite Kontrol programinin
yeniden dederlenmesi

Isgéren Yil sonuna kadar orta basamak 1.0rta basamak yéneticileri i¢in
yoneticilerin egitiminin basari degerleme sisteminin
tamamlanmasi ve gelecegin uygulanmasi
yonetici adaylarin belirlenmesi 2. Universitelerin kisisel geligim

programiarinin degerlenmesi

Pazarlama X markasina olan talebi yil 1. Paket igindeki aran
sonuna kadar %10 arttirmak miktarinin arttinimasi

2. Uruinuin daha genis gevrelere
ulagmasi, daha kolay
bulunmasi -

Finans Y1l sonuna kadar stupheli 1. Stajyer ¢alisanlara tim

alacaklarin en geg bes ayda
ddenir duruma getirilmesi

alacak hesaplari inceletilerek,
siipheli alacaklarin saptanmasi

CIZELGE- 1 Amaclara kars: gelen stratejilerin belirlenmesi

'IVANCEVICH vd., 5.66.
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C. Ar-Ge ve Yenilik Stratejisinin Belirlenmesi

Isletmelerin yenilik ve Ar-Ge stratejisinin belirlenmesinde, g
temel bilginin varligi gereklidir. Bunlar;

— Cevresel gelisme kestirimleri
— lIgletme olanaklarinin incelenmesi
— Isletme stratejisi.

Cevresel gelisme kestirimlerinin  yapilmasi, isletmeye;
gelecekte ortaya c¢ikabilecek olanaklarin ve tehlikelerin
belirlenmesi; beklenmedik teknolojik ve ekonomik olaylaria
karsilagilmamasi; yeni is alanlarinin ve rekabetci gelismelerin
dnceden taninmasi gibi yararlar saglamaktadir.

Isletmenin sahip oldugu olanaklarin ve karsilikli - Usttnltklerin
incelenmesi de, izlenecek yenilik stratejisinin belilenmesinde etkin
rol oynamaktadir.

Isletme Stratejisi ise; konuya yenilik ve Ar-ge acisindan
bakildiginda isletmenin;

— Gelisen teknolojiler ve degisen pazar kosullari nedeniyle
kendi Urlnlerine yénelebilecek tehlikeleri Snceden gérebilme
yetenegini;

— Yeni teknolojilerin GrUnlerinin ne kadar zaman sonra
pazara gelebilecegini ve kendi Grtinlerinin yerine gececedini
veya satislarini diglrecegini nceden gérmesini;

— Urtinlerinin pazardaki yasam seyrini glvenilir bir bicimde
degerlenebilmesini;

— Bu durumlar ve degerlemeler karsisinda hangi davranis
bicimini benimseyecegine iliskin kararlarin alinmasini

saglamaktadir.

Isletmeyi, saptanmis amagclarina ulastiracak olan en yi
- stratejinin, dogru bicimde belirlenmesi, isletme politikasinin temel
bir sorunudur. Stratejinin belirlenmesi, isletmeyi amag¢ veya
amaglarina ulastiracak, en uygun ara¢ ve yéntemierin secimi ile
ilgili bir dizi kararin alinmasini da birlikte getirmektedir.
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D. Arastirma-Gelistirme Etkinliklerinin isletme
Stratejisindeki Onemi

Her arinun kendine &zgl bir yasam egrisi bulunmaktadir.
Ancak her arun; diger urtnlerden sire bakimindan degisken
yapidadir. Temel isletme stratejileri, 6zellikle endustrinin Grln
yasam egrisinin suresi ile degismektedir. Bu nedenle, isletmeler
cogu kez, stratejilerini planlama dénemi olarak endustri kolundaki
ortalama yenilik suresine gére secmektedirler. Clnkl, ortalama
teknik buluglar sitresi sonunda, yeni buluglar ve arastirma-
gelistirme cabalarindan dolay! eski Urtnlerin teknolojik émri sona
ermektedir. Bu nedenle, isletmenin arastirma-gelistirme
etkinliklerinde bulunmayi disindugu yeni yatirm alanlan
incelenirken®®;

e Bu alanlarin ekonomik ézellikleri ve canlihginin ne dicide
¢ekici oldugunun

e Yeni ekonomik etkinlige katkida bulunmak i¢in ne turde
teknik bilgilere sahip olunmasi gerektiginin incelenmesi ve
ayni bicimde Urlnlerin depolanmasi, dagitim kanallarinin
etkin  kullanimi  gibi  6gelerin  de g6z &énunde
bulundurulmasi gerekmektedir.

Bu aciklamalar gostermektedir ki, arastirma-gelistirme
islevinin, Uretim ve pazarlama gibi igletmenin diger temel
etkinliklerinden bagimsiz yurutiimesi dustunulemez. Bu duruma
ornek olarak SEKIL-9'daki cizimle verilmistir®®.

/ Isletme Stratejisi \

Olanaklar Analizi \ Cevresel AnaliZ

Ar-Ge Biitgeleri
Ar-Ge projeleri r-e bhigelen

/

Ar-Ge Stratejis

SEKIL- 9 Ar-Ge stratejisinin belirlenmesinde temel etkenler aras etkilesim.

* EROL EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, [U [sl.Fak. .Ya.No.234, [stanbul,1990,
5.137
* BARUTCUGIL, s.35.
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Isletme stratejisi; olanaklarin ve cevrenin incelenmesiyle, ar-
ge butce buyukluguniun saptanmasi, ar-ge projelerinin ortaya
konmasi ve arastirma-gelistirme stratejisinin  belirlenmesiyle
dogrudan iligkili bulunmaktadir. isletmelerin, gelecede iliskin
oéngdrilerinin - bigimlendiriimesinde 6énemli rol oynayan ar-ge
stratejisi, ¢alismalarin etkinliginin saglanmasi bakimindan, isletme
stratejisiyle karsilikli etkilesim iginde bulunmaktadir.

Arastirma-gelistirme ve buna bagli olarak isletme stratejisinin
belirlenmesinde ilk basamagi, olanaklarin ve ¢evrenin incelenmesi
olusturmaktadir. Bu yolla; gelecek icin neler yapilabilecegi,
ulasiimak istenen sonuglar icin ne tar eksikliklerin gideriimesi
gerektigi ve cevresel etkenlerin buna ne &l¢ide izin verecegi
belirlenmeye calisiimaktadir. Olanaklarin ve ¢evresel 6gelerin
saptanmasi, arastirma-gelistirme etkinliklerinin  kapsam ve
sinirlarint  olusturmaktadir. Baska deyisle, bu olanaklar
cercevesinde;  arastirma-gelistirme  butgeleri  belirlenmekte,
uygulamaya  konabilecek  arastirma  gelistirme  projeleri
saptanmaktadir.

Dogal olarak; bitceyi ve isletmenin olanaklarini asan
projelerin ek duzenlemeler yapilmaksizin, ¢alisma izlencesine
(programina) alinmasi dusltnilemez. Bu nedenle; arastirma-
gelistirme stratejisi, hazirlanan ar-ge butcesi ve ortaya konan
arastirma-gelistirme  stratejileri arasinda uyum olmasi
gerekmektedir.

Isletmenin "gelecegi bicimlendirmek” icin izleyecedi strateji
bayuk  olgclide, arastirma-gelistirme  calismalarina  bagli
bulunmaktadir. isletmeler;, ancak bu yolla kendilerini
yenileyebilmekte ve gelisime acik bir ortam yaratabiimektedirler.
Ar-ge caligmalarinin yogun bir bicimde yuritilmesi, isletmenin
daha atak ve yenilik¢i olmasini saglamakta; rakipler karsisinda
Ustlnlik kazanilmasina neden olmaktadir. Endustri isletmelerinde,
ar-ge'ye yeteri kadar kaynak ayrilmamasi ve ar-ge ¢aligmalarina
gereken 6nemin ve destedin veriimemesi durumunda; isletmelerin
kalici gelismeler gergeklestiremedikleri ve kendilerini yinelemekten
kurtulamadiklari gézlemlenmektedir.

Arastirma-gelistirme  c¢aligmalarinin  yalnizca; blyuk
Olceklerde Uretim yapan, endustriyel Grlnler Greten isletmelerde
gerceklestirildigini séylemek dogru olmayacaktir. Ornegin; ¢ok
belirgin ve 6zel kullanima yénelik Grtinlerden olusan parfumeri ve
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kisisel bakim drunleri sektériinde en az genel kullanima yonelik
Uretim yapan endustriyel isletmeler kadar arastirma-gelistirme
calismalarina dnem verilmektedir.

Bir parfumin ortaya ¢ikmasinda ar-ge harcamalarinin
disinda, duyurum ve tanitim harcamalarinin toplam satig
gelirlerinin yuzde 25'ine ulastigl, ar-ge'nin payininsa; parfumeride
yuzde 4, bakim Urunlerinde ylzde 7 duizeyinde gerceklestigi
belirtilmektedir. Bir parfum icin ortalama tc yil harcanan sektérde,
arastirma-gelistirme calismalarinin sonuglari igletme stratejisini
dogrudan etkileyebilmektedir.  Ornegin, arastirma-gelistirme
caligmalari sonucu ortaya gikarilan; sandal ve sedir adaclarinin
kullanimiyla kokunun kalicii@inin  arttigi  gerceginin, urtnlerin
satisinda artis yarattigi ve isletme stratejisinin olusumuna katkida
bulundugu gézlenmistir.®

%% 4.5.1997 tarihinde, Yeni Yiizynl Gazetesi, Ekonomi-S&ylesi bolimiinde yayimlanan Christian Dior
Parfumleri Diinya Satig Miidiirii Philippe Avis ile yapilan soylesiden alinmigtir.
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II. iSLETMELERDE ARASTIRMA-
GELISTIRME iLEVININ YONETiMi VE
ORGUTU



5. Arastirma ve Gelistirmenin Yénetimi

Isletme  islevlerinden  birini  olusturulan  arastirma-
gelistirmenin yénetimi, genel olarak isletme ydénetiminden ve
yénetim islevlerinden bagimsiz olarak dusindlememektedir.
Isletmeyle butinlesik, ancak; ayri bir érgit yapist olarak
tanimlanmasi gereken ar-ge'nin yonetimi basli basina bir sureg
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Arastirma-gelistirmenin yonetim
islevieriyle iligkileri izleyen bélimlerde tanitiimistir.

A. Arastirma ve Geligtirmenin Planlanmasi

Arastirma-Gelistirme calismalart isletmelerin  buginden
gelecege tasinmalarinda kopri goérevi goérmektedirler. Bu
6zelligiyle arastirma-gelistirme; gelecege dénuk bir etkinlik alani
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Tipki insanlarda oldugu gibi isletmeler
de; cogu zaman, tam bir belirsizlik ortami olan gelecek igin
hazirlikli bulunmak, beklenmeyen olaylar veya yeni gelismeler
karsisinda vyetkin ve gucli olmak durumundadirlar. Béylece
isletmeler, gelecekte karsilasilabilecek firsat ve tehlikelere karsi
6nceden hazirhkh bulunarak, varliklarini giglendirme olanagi
bulacaklardir. Bu da ancak, gelecege iliskin yerinde dngérulerde
bulunmak ve karsilasilabilecek durumlar karsisinda izlenebilecek
cesitli yollarla ilgili eylem planlari hazirlamakla basarilabilecektir.

GlUnumlzde ©6nemli degisimlerin  ¢ogunun temelinde,
teknolojik atihmlarin bulunmasi; arastirma-gelistirme ¢alismalarina
verilen 6nemi bir kat daha arttirmaktadir. Teknolojinin yasam
kosullar Gzerinde bu kadar belirleyici rol oynamasi; sonsuz bir
gelisim déngusu iginde, sirekli yeni Granlerin pazara sunulmasina
neden olmaktadir.
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Pazara sunulan her yeni Urln; eskisinin gecerliligini buyiik
6lcide kaldirdigr igin, Urin yasam surecleri kisalmakta; surekli
yenilenen Urtnler daha yogun bir arastirma-gelistirme calismasini
beraberinde getirmektedir.

Isletmelerde gelecege yénelik olan arastirma-gelistirme
c¢alismalarinin  timua; buglinin kararlarini da etkilemektedir.
Gelecekte agiriik kazanacagi kestirilen egilimlere gére isletmeler
yonlerini simdiden belirlemekte; bazi alanlara daha cok kaynak
ayirarak; iglevlerini, gelecek gordukieri konulara yoénlendirme
yolunu segmektedirler.

Ote yandan, planlamada &énemli bir sorunu; planlarin
gelecege iligkin bir takim kestirimlere ve varsayimlara dayanmasi
zorunlulugu olusturmaktadir. Isletmenin gerek i¢, gerek baglh
oldugu dis ¢evre kosuilarinin, ézellikle teknolojinin hizla degismesi,
planlama calismalarint gittikce glclestirmekte, alinan kararlarin
kisa bir sure sonra gecersiz olma tehlikesi belirmektedir.
Yonetimde, planlamanin kisa veya uzun dénemi &ngérmesi
sorununun ana dayanak noktalarindan birini bu durum
olusturmaktadir. Planlamada kestirim yerindeligi, dénemin kisaligi
ile orantili bulunmakta, dénem uzadik¢ca kestirim gerceklesme
ylizdesi dusmektedir.®’

Planlarin amaci, gelecekte neler yapilacaginin
belirlenmesinden c¢ok; belirsiz bir gelecede hazir olmak igin
bugiinden neler yapilmasi gerektiginin ortaya konmasidir. Onemli
olan, gelecekte neler olacaginin bilinmesinden &te, buginki karar
ve eylemlerin hangi ilgili etkenleri dikkate alarak yurutilecedi,
hangi zaman bélimlerinin géz énline alinacagi ve bunlarin ginlik
kararlara esanli olarak nasil yansitilacag: belirlenmelidir. Yasanan
belirsizlik ortami ve gelecek icin hazirliklh olma istegi isletmeleri
uzun dénemli planlar yapmaya zorlamaktadir. On bes, yirmi yil
6tesini planlamaya kadar uzanan calismalarla isletmeler, gelecek
icin cizdikleri ufuk (vizyon) ve gérevlerini (misyon) yeniden gézden
gecirmekte, varliklarinin ve devamliliklarinin nedenini yeniden
belirlemekte, gelecekte icinde bulunacaklari veya terk edecekleri
etkinlik alanlarini saptamakta, kisacasi gelecek icin kendilerine bir
yén cizmeye calismaktadirlar. Isletmeleri uzun vadeli planlar
yapmaya yonelten temel nedenler asagidaki gibi siralanabilir.

' INAL CEM ASKUN, "Yénetimde Uzun Donem Planlamast”, EITIA Dergisi, C.VIII, S.2, Haziran
1972, 5.18.
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e Teknolojik degisim hizinin artmas! ve Urin yasam sureclerinin
kisalmasi

e Isletmelerin  blyimesi ve etkinliklerinin giderek daha
karmasiklasmasi

o Kuresellesmenin  etkisiyle giderek yoguniasan dinya
dicegindeki rekabet ortami

Arastirma-geligtirmenin planianmasi, arastirma ile ilgilenen simdiki
isglcunin en azindan ayni kalacag), gerekli kaynaklarin ayrilacagi
ve yapilan planin sonuglandiriimasi icin dngérilen 6rgit yapisinin
olusturulacag! varsayimina dayanmaktadir. Bu égelerden bir veya
bir kaginin saglanamamasi; yapilan planin kisa strede gézden
gegcirilmesine neden olacaktir. Arastirma-gelistirme planlarinin
basariya ulasmasi icin gerekli olan etkenler sunlardir®?;

e Arastirmay! yénlendirecek olan amagclar ve varilmasi istenen
erekler agik bigimde ortaya konmalidir.

o Isletmenin uzun dénemli teknolojik gereksinimleri biliniyor ve
isgérenler tarafindan benimseniyor olmalidir.

¢ Arastirma-gelistirme calismalar ile genel isletme stratejisi
arasinda tam bir uyum bulunmalidir. '

o Arastirma-gelistirme projelerinin siralanmasi ile program
dengesinin; Isletme degerlerine ve olanaklarina uygunlugu
saglanmaldir.

e Arastirma-gelistirme calismalari sonucu elde edilen bulgularin
tretim planlama ve érgutlemesinde kullanimina baslanmasina
agirlik verilmelidir.

Ust yénetim tarafindan belirlenen genel isletme amaglari
arastirma-gelistirme calismalarinin planlanmasinda &énemli bir
basamagi olusturmaktadir. Genel amaclar, isletmenin teknolojik
gereksinimlerinin niteligini, kapsamini, derecesini ve
zamanlamasini  belilemeye yardimci olmaktadir. isletmenin
etkinlik alani; istenen bliyumenin yond, hizi ve yéntemi gibi, ana
orglitsel amagclarin belirlenmesi; arastirma-gelistirme calismalarini
dogru yénde yogunlastirmaktadir.

isletmelerde yeni Urunleri pazara sunmak amaciyla yapilan
arastirma-gelistirme c¢alismalarinin planlanmas: asamasinda,
yanitlanmasi gereken bazi sorular vardir. Arastirma-gelistirme
islevi icerisinde yer alan kigiler, yeni Grinle ilgili olarak asagidaki
sorulara yanit aramalidirlar:

* BARUTCUGIL, s.64.
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e Yeni Urin kimler tarafindan satin alinacaktir? Erek (Hedef)
tUketici kitlesi kimlerden olusmaktadir, pazar potansiyeli ne
dizeydedir?

e Mausgterilerin yeni uUrGnimuzt  satin alma nedenleri neler
olacaktir? Rakip igletmelerin Grlnlerine gére bizim Grinimazin
usttnitkieri nelerdir?

e Yeni gelistirdigimiz Grin, kendine 6zgl (orijinal) bir Griin madr?
Pazardaki diger trlnlere gére belirgin Gsttnlikleri var midir?

e Geligtirecegimiz yeni Grun tuketici gereksinimlerini ne 6lctde
karsilayip yasamini kolaylastiracaktir?

Bu sorularin yanitlanmasindan sonra, yeni Grinin tasimasi
gereken nitelikler daha belirgin olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Nitelikleri belirlenen yeni Grintn basarili bir bicimde pazara
sunumu, dogru tutundurma stratejilerinin izlenmesi ve istenen
kazanimlara sahip olabilmesi icin izlenmesi gereken adimlar
vardir. Bu adimlar; Grinin tanimlanmasi, stratejik etkenler,
6lcimlemeler ve planlar olmak Uzere, pes pese gelen bes
maddeden olusmaktadir, sdyle ki:

1. Uriinin tanimlanmasi

Bu asamada basarili bir yeni Grin( ortaya koyabilmek icin,
yerine getiriimesi gereken gérevier tanimlanmall, uygulanacak
stratejiler belirlenmelidir. Ayrica simdiki Grinin pazar pays,
gecmisteki satis dizeyinden yola ¢ikarak, yeni gelistirilecek Uriin
icin cesitli kestirimler yapiimaktadir.

2. Stratejik etkenler

Kullanilan stratejik etkenler arasinda; triin yasam déngusd,
deneyimlerin analizi, rekabet analizi ve teknolojik egilimler yer
almaktadir. Stratejik etkenler, yeni gelistirilecek Urtinin pazara
basarili bir giris yapmasina ve ekonomik émrii boyunca olumiu bir
seyir izlenmesine yardimci olan dgelerdir.

3. Olcimlemeler .

Proje ve programlarin ayrintilandiriimasi, simdiki durumun
belgelenmesi ve 6zet raporlarin hazirlanmasi etkinlikleri, bu
asamada yer almaktadir. Tum bu bilgiler, verilecek kararlara
destek olma niteligini tasimaktadir. Diger 6lcimleme islevleri
arasinda, daha énceki trinlerin 6zgunluklerinin, kalite dizeylerinin
degerlenmesi ile birlikte, kaynak aktarilamamis projelerin sayisal
baylklUklerinin saptanmasi bulunmaktadir.
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4. Planiar

Diger maddelerde saptanan bulgularin, planlama evresi icin
veri olusturmasi ile birlikte, tretim planini, isgiicti atama planini ve
kalite gelisim planini yapmak olanakli duruma gelebilecektir.
Boylece duzenli bir akis igerisinde yeni Griinin gelistirilmesi ve
pazara sunumu sagdlanacaktir. Arastirma-gelistirme planiamasi ile
isletmenin genel planlama sistemi arasinda olusan karsilikli iliskiler

SEKIL-10' da gosterilmistir®.

PLAN VERILERI

TAHMIN
Teknolojik ve
Sosyal

PLANLAMA

KAYNAK

Y

PLAN BELGELERI

AMACLAR |

\i

STRATEIJ
Ar-ge :
Pazarlama
Orgiitleme
Planlama
Denetim

Y

DAGITIMI
VERILERI

SEKIL- 10 Ar-ge planlamasinin

ODULLENDIRME
SISTEMI

Y

Is alanmin
tanimi

Kaynak Dagitimi

Y

planiama siireci

“ Agk., s.65.

Etkinliklerin
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Stratejik
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Plan
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B. Arastirma-Gelistirmenin Orgiitlenmesi

a. Arastirma-gelistirme biriminin temel etkinlikleri

Isletme genelinde hizmet verecek olan bir arastirma-
gelistirme biriminin yerine getirmesi bekienen etkinliklerin basinda,
temel arastirmalar yapmak gelmektedir. Genis kapsamh olan bu
tur arastirmalar ile isletmenin etkinlikleri, genel olarak incelenerek
gelistirme ¢alismalarina temel olusturulmaktadir. Amag ve sinirlari
belirlenmis yeni buluglar ortaya koymak {zere vyapilan
arastirmalarda ise; bulusu yapilan Grlnlerin  ekonomik
uygunlugunun sorgulanmasi ve simdiki érgut yapisinin etkinligini
arttirici 6zellikte olmasi amaglanmaktadir. Ayrica yeni hammadde
kaynaklarinin bulunmasi ve varolan kit kaynaklarin en verimli
sekilde kullaniminin saglanmasi da bu tlr arastirmalarin kapsami
icinde yer almaktadir.

Arastirma-gelistirme biriminin temel etkinliklerinden ikincisini;
"gelistirme" olusturmaktadir. Gelistirme etkinliginin temel islevini;
teknolojik  arastirmalar sonucu elde edilen bulgularin
olgunlastirilarak, uygulanabilir duruma gelmesini saglamak
meydana getirmektedir. Dinyadaki gelismeleri, akademik
calismalar izlemek ve dis ¢evrede bulunan arastirma kuruluslari
ile iletisim kurmak da arastirma-gelistirme birimlerinin etkinlik alani
icinde yer almaktadir.

Buyuklik ve vyapi bakimindan birbirine  benzeyen
isletmelerde bile arastirma-gelistirme etkinlikleri i¢in tek tip
érgltlenme biciminin belirlenmesi ve uygulanmasi olasi degildir.
Arastirma-gelistirme  birimlerinin  drgitlenmesi  igletmeden
isletmeye farkhlik géstermekte, Uretim tekniklerine, 6rgut
kultartne, isletmenin genel yapisina gére ¢ok degisik bigimlerde
karsimiza ¢ikmaktadir. Isletme icerisinde yer alan diger birimlerin
varligi, ar-ge biriminin diger birimlerle iligkileri, isletmenin erek,
strateji ve politikalari arastirma-gelistirme biriminin érgat yapisini
dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle arastirma-gelistirme biriminin
isletmenin temel felsefe ve yaklasimlarindan bagimsiz g¢alismasi
diustnilemez.

Ulkemizde arastirma ve gelistirme etkinliklerinin yeterince
yapilandirilamamasinin, ar-ge calismalarina yeterli destegin
verilememesinin bazi nedenleri bulunmaktadir. Ornegin yakin
gecmise kadar ar-ge harcamalarinin vergi indirimi kapsaminda yer
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almamasi, ar-ge'de kullanilan malzemeden vergi alinmasi, ar-
ge'nin riskinin fazla olmasi ve bu konuda ¢alisacak teknik eleman
eksikligi 6zel sektdérde ar-ge calismalarinin istenilen 6lgekte
gelisiminin saglanmasini engellemistir. Son dénemde yapilan
teknik calismalarla, ar-ge harcamalarinin bir kisminin devlet
tarafindan desteklenmesi gindeme gelmistir. Arastirma-gelistirme
birimleri ve bu birimierde c¢alisan isg6renlerin islevierinin
guclenmesi ve etkinlik alanlarinin  artmasini  saglayacak
duzenlemeler Ek-1-'de verilmistir.

* b. Ar-ge birimini érgitlenmesi

Arastirma-gelistirme birimlerini &érgutlerken temel amag;
yenilik¢i ve yaratict dusincenin rahatca filizlenebilecegi, arastiran,
soran, sorgulayan ve dogrulayan bir ortamin saglanmasi olmalidir.
Arastirma-gelistirme islevi icin basarinin yenilik, yaraticilik ve
surekli gelisimden gectigi goéz ardi edilmemelidir.

Farkll disiplinlerde yer alan Kkisilerin, ortak bir konu
cevresinde bir araya gelerek, dustnce Uretmeleri, sorun ¢ézme
gruplari olusturmalari, arastirma-gelistirme etkinligi i¢inde yer
almalari ar-ge birimlerinin verimligini arttiracaktir®.

Disiplinler arasi yaklagsim yolu ile yaraticilik artacak, ¢ok
yoénlulik, ¢ok seslilik ve konuya farkli acgilardan bakarak dusince
Uretilmesi ve uygulanmasi saglanacaktir. Boylece, Gzerinde daha
ayrintill ve ¢ok yoénlu dustnulmis, tuketici isteklerini karsilama
konusunda daha yetkin Urtnlerin tasarlanmast, Uretimi ve pazara
sunumu gerceklesebilecektir.

Arastirma-gelistirme biriminin  érgutlenmesine iliskin g6z
o6nlnde bulundurulmasi gereken iki énemli konu; 6érgit yapisi
icerisinde hangi birimlerin bulundugunun, baska deyisle yatay
orgut yapisinin incelenmesi ile ar-ge biriminin diger birimlerle
iliskilerinin hangi boyutlarda olacaginin belirlenmesidir. Arastirma-
gelistirme biriminin 6rglt yapisi iginde yatay ve dikey iligkileri, bu
iliskilerin sikhigi ve icerigi; érgtin ve bireysel olarak ar-ge biriminin
verimliligini dogrudan etkilemektedir.

* p.A.F WHITE, Effective Management of R&D, The McMillan Press Ltd., 1975, 5.51
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Orgitler genel olarak, ¢ temel 6§eye dayanmaktadiriar.
Bunlardan birincisini; isletme icin elde ediimek istenen sonug
anlamina gelen "amag" olusturmaktadir. Ikincisini, amacin
gerceklesmesinde buyuk pay sahibi olan bireyler, G¢lncisinu ise;
bireylerin iginde yer aldigi ve Kkarsilikli iligkilerinin belirlendigi
drgutsel yapi olusturmaktadir.

Arastirma-gelistirme etkinliklerinin kendine 6zgl amagclarinin
bulunmasi, planlama ve yénetiminde karsilasilan soruniar; gtcla
bir 6érgit yapisinin kurulmasini zorunlu kilmaktadir. Arastirma-
gelistirme etkinlikleri acisindan guclu bir érgutsel yapi, belirli
gérevlerin dagitiminda, ydrutiimesinde, uyumlastiriimasinda,
degerleme ve denetiminde etkinligin saglanabilecedi bir &rgit
yapisinin olmasl anlamina gelmektedir. Ote yandan, etkin bir
yonetimin slrdurtlebilmesi de saglam bir 6rgat  yapisinin
kurulmasiyla gerceklesebilmektedir.

Buyuk olcekli ve birden fazla GrinG bir arada UGreten
isletmelerde, genel olarak U¢ ayri yéntem kullaniimaktadir. Bu
yéntemlerin birincisinde merkezcil bir yaklasim ile gal|§malar tim
isletme icin tek merkezden yuratalmektedir.

lkinci yéntemde; her alt birim kendi arastirma-gelistirme
birimi bulunmaktadir. Burada ar-ge ¢alismalari; bélim yéneticisinin
sorumlulugu altinda yurttiimektedir. Ucglincli  yéntemde ise;
isletmenin arastirma 6rguti  merkezcil bir ydnetim altinda
calismalarini  strdartrken;  birimler kendi  arastirmalarinin
sorumiulugunu kendileri tasimaktadirlar. Bu calismalar; isletme
icerisinde arastirma-gelistirmeden sorumlu bir yénetici tarafindan
uyumlastiriimaktadir.

isletmelerde  sorumlulugun tek merkezde toplanmasi
durumunda; arastirma-gelistirme &rgutinin de merkezcil bir
yapida olmasi uygun olabilmektedir. Merkezcil ar-ge érgitlerinde,
sisteme bitinsel bakabilmenin sagladigl Gstinluk ile birlikte,
gelecekte karsilasilabilecek teknik olanak ve firsatlarin daha kolay
belirlenmesi saglanmakta; bagimsiz calisma olanagi ile birlikte
arastirmacilarin etkinligini artiran bir ortam yaratiimaktadir.

Bu tar bir arastirma-gelistirme merkezini olusturma ve
calistirmanin yiksek maliyeti, ileri teknolojik bulgularin tretime
aktariimasinda yasanan sorunlar merkezcil yaklasimin darbogaz
yaratan yonlerini olusturmaktadir.
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~Arastirma-gelistirme biriminin merkezcil 6rgutlenme yapisi
SEKIL-11'de gdsterilmistir®.

YONETIM KURULU

TEKNIKB. | TICARI B. MALL B.
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SEKIL- 11 Ar-ge biriminin merkezcil orgiitlenme yapisi

Isletme etkinliklerinin bélumlendirilerek, ayri ayri sorumluluk
merkezlerine dagitildi§r durumiarda; merkezcil bir aragtirma érguti
her zaman uygun olmayabilmektedir. Buyiik ve bélimlere ayriimis
isletmelerde; etkinlik gosteren uretim tesisleri genis bir alana
yayllmis olabilmektedir. Bu gibi durumlarda, bircok bélumin
arastirma-geligtirme etkinliklerini kendi yapisinda yuritmesi
verimliligi arttirabilmektedir.

Birimin Gretim islevine, merkezi yapiya gére daha yakin
olmasi, teknolojik kazanim ve bilgi birikiminin varolan sisteme
daha kolay aktarilabilmesine olanak tanimaktadir. Arastirma-
gelistirme ¢abalarinin  uyumlastinimasindaki giclukler, ar-ge
calisanlarinin sadece kendi sorumluluk alanindaki projelere ilgi.
duyup, diger alanlara yeterince duyarlihik géstermemeleri; bu
yaklasimin olumsuz yénlerini olusturmaktadir.

* BARUTCUGIL, s. 93.
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Merkezcil olmayan arastirma-gelistirme &rgut yapisi SEKIL-
12'de verilmistir®.

YONETIM KURULU

— —L  ]'

OTOMOTIV ELEKTRONIK| KIMYA | DAY, TUK. M.
?lﬁnlamu ' : e
Tic. isleri — ) 1 ) e

! Urctim _ . N

.| A+G | A+G ) | A+G ' A+G -

SEKIL- 12 Merkezcil olmayan 6rgiit yapisi

Uctincl bir yéntem olan, merkezcil olmayan ar-ge érgitiniin
bir merkezden ydénetilmesinde ise; ar-ge islevinin ayri ayr
bélimlerde surdurilmesine karsin, yoénetsel ve teknik
etkinliklerinin ilgili  Gst dlzey yoneticiler tarafindan
uyumiastiriimasi séz konusudur.

Bu uygulama ile birlikte, farkli alanlarda etkinlik gésteren
bélim ya da isletmeler icin, degisik niteliklerdeki arastirma-
gelistirme isgéreni calistiriimakta, zaman icinde ar-ge birimleri
arasindaki bilgi alig verisi ve iletigsim arttirilarak, ortak bir konu ya
da proje Uzerinde ¢6zim arama ¢alismalari yapilabilmektedir.

Bu tur bir 6rgit yapisi SEKIL-13'de verilmistir®”.

“ A.gk.,s.94
" A.gk., s.96
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YONETIM KURULU
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SEKIL- 13 Merkezcil olmayan ar-ge érgiitiiniin bir merkezden yénetiimesi

C. Ar-ge'de Yiritme

Yapilan arastirma-gelistirme ¢alismalarinin, igletmenin amac
ve politikalarina uygunlugunun saglanmasi ve gelecekte istenen
duruma ulasiimasi igin, etkinliklerin dogru yéne yénlendiriimesi
buylik dnem tasimaktadir.

Arastirma-gelistirme calismalarinin yuritulmesi séz konusu
oldugunda yénetim; énemli sorunlar doguran ve gesitli ¢éziimlerin
ortaya konulmasina yol agan bir konu olarak ortaya cikmaktadir.
Arastirma-gelistirme etkinliklerinin yuratulmesi ve yénlendiriimesi
diger igletme iglevlerine goére daha agir bir sorumiuluk
gerektirmektedir. Bunun temel nedeni; dogasi geregi arastirma-
gelistirme caligsmalarinda belirsizligin egemen olmasi ve bu gérevi

yerine getiren iggdrenlerin, birbirinden c¢ok farkli nitelikleri
tasimasidir.

Aragtirma-geligtirme etkinliklerinin yurittimesi; genel olarak
ele alindiginda, c¢esitli asamalarn igeren bir sireci ortaya
koymaktadir. Bu sireg icinde bir arastirma projesi secildikten ve
gorevler belirlendikten sonra, yuritme asamasinda yénlendirme,
dlzenlestirme, sonuglarin degerlenmesi, raporlama ve bulgularin
uretime aktariimasi gibi ¢alismalar yerine getiriimektedir.
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Tum bu calismalar sirasinda 6nemle {zerinde durulmasi
gereken nokta, arastirma-gelistirme 6rgitinin amaclar oimaiidir.
En 6nemli amag ise; arastirma-gelistirme birimi tarafindan ortaya
konan bilgi birikiminin, dogrudan ya da dolayli bir bicimde
ekonomik  katma de@er vyaratacak bicimde kullanima
dénusturtlmesi olmahdir.

Isletmelerin saglikli gelisimi, ancak yeni bilgi ve tekniklerin
varolan sisteme aktariimasiyla saglanabilecedi icin; arastirma-
gelistirme c¢abalarinin ekonomik dedere doénusturtimesi buyik
6nem tasimaktadir. Ayrica arastirma-gelistirme birimleri, degisen
kosullara kolayca uyum sagiayabilen, esnek bir yapida olmak
durumundadirlar. Arastirma-gelistirme birimlerinin esnek bir yapida
olmalarini zorunlu kilan bir baska neden de; degisime yol acan
bulus ya da dusilncelerin, beklenmedik zamanlarda ortaya ¢ikma
olasiliklarinin yuksek olusudur.

Arastirma-gelistirme birimlerini verimliligini artiran bir bagka
dge de; elde edilen basarilarin, ortaya atilan yeni fikir ve énerilerin,
olumlu yansimalarinin ar-ge birimine aktariimasiyla olusturulan
glduleyici ortam olmaktadir. Ar-ge birimi icinde yer alan
isgbrenlerin, ortak bir amag¢ dogrultusunda c¢alismaya
yonlendiriimeleriyle olusan glc¢ birligi, 6zellikle, ydnetim
kadrolarinin verecedi destek ve basarn arttirici cgabalar ile
beslenmelidir.

D. Ar-ge'nin Uyumlastiriimasi

Gunumuiz isletmelerinde, arastirma-gelistirme c¢alismalarini
yurttmek icin kurulan érgutlere ayrilan kaynaklarin énemli élgtde
blylmesi; giderek artan uzmaniagsma ve bilgi birikimi arastirma-
gelistirme  etkinliklerinin  uyumlastirimasint  zorunlu  kilmistir.
Uyumlastirma, ar-ge surecinin degisik goérevlerini yerine getiren
calisanlarinin  genel amaglart  gerceklestirecek  bicimde
birlestiriimesini ve bitlnlestiriimesi anlamina gelmektedir.

Bir o6rgitin dazenli bigcimde etkinliklerini  strdirebiimesi;
genel olarak tim birimler, bolamler, gruplar ve gérevier arasindaki
uyum ile isbirligi anlayisinin yerlesmesine baghdir. Bu uyum ve
isbirtigi ortami, isletmelerde islerin yinelenmeden, bir kerede tam
olarak yapiimasini saglayarak, verimlilik artisina neden olmaktadir.
GunUmizde ar-ge c¢alismalan icinde, uyumlastirimasi gereken
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6gelerin ¢ogalmasi, cesitlenmesi ve ar-ge amagclarinin daha
karmasik duruma gelmesi uyumlastirmayi giglestirmektedir.

Arastirma-gelistirme calismalarini érgutleme ve
uyumiastirma yolunda atilacak adimiarin en o6nemilisi; ar-ge
calisanlarini ve ilgili diger kaynaklari en verimli, en etkin bicimde
kullanmayr amacglamak olmahdir. Ote yandan uyumlastirma;
arastirmacilarin tek baslarina yapabileceklerinden daha ¢ogunu
dayanisma ve guc¢ birlidi icinde ortaya koymalarini saglamaya
yonelik bir islev olmalidir. isletmelerde arastirma-gelistirme
calismalarinin  uyumlastiriimas: (¢ farkli yapida karsimiza
ctkmaktadir. Bunlar,;

a) Ar-ge drglitl icinde uyumlastirma

b) Ar-ge biriminin diger birimlerle iligkilerinin uyumliastinimasi ve
butlunlestiriimesi

c) Ar-ge biriminin igletme disindaki cevre ile Iiligkilerinin
uyumlastiriimasi ve batinlestiriimesi

Arastirma-gelistirme érgatlerinin kendi icinde
dlzenlestirilerek ar-ge projelerinin basari ile sonuglandirilabilmesi
icin; calismalarin proje ydneticisi tarafindan uyumlastiriimasi
gerekmektedir. Daha sonra ar-ge programi yéneticisinin, amagclari
gerceklestirmek (zere projeler arasinda uyumlastirma yapmasi
gerekmektedir.

Arastirma-gelistirme calismalari ne kadar basarili olursa
olsun, uretim, pazarlama, finansman ve islevsel politikalarla
gerektigi gibi uyumlastiriamamasi durumunda istenen sonucu
saglayamamaktadir. Arastirma-gelistirme  biriminin  yGrattago
calismalarin en belirgin amacinin; Uretilebilir ve pazarlanabilir
yenilikler ortaya koymak oldugu disunildiginde ar-ge, Gretim ve
pazarlama arasinda yodun bicimde uyumlastirma geregi ortaya
cikmaktadir. SEKIL-14'de ar-ge uretim ve pazarlama islevleri
arasindaki etkilesim ve temel iliski konulari gosteriimektedir®.

* A.gk., s.143.
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SEKIL- 14 Ar-ge, iiretim ve pazarlama islevleri arasindaki etkilesim ve temel iligki
konulari

Arastirma-gelistirme  béluminin, isletmenin pazarlama
boélimu ile yakin iligki icinde olmasi ve aralarinda uyumlu bir
isbirliginin saglanmasi; pazarlanabilir yeniliklerin ortaya konulmasi
acisindan 6nem tasimaktadir. GUnumizde basarili yeniliklerin
temelini, thketici istek ve gereksinimlerini dogru bigcimde algilamis
ar-ge o6rgutleri olusturmaktadir.

Arastirma-gelistirme calismalari sonrasinda yeni Urlnler
ortaya konabilmesi icin, ar-ge ve Uretim birimleri arasinda etkin bir
iletisim  ve isbirliginin  bulunmasi  gerekmektedir. Bunun
gerceklesmedigi durumlarda arastirma sonucu elde edilen
bulgularin Uretime aktarilamamasindan ve gelistirilen yeniliklerin
kurulu dizeni degdistirmesinden 6turi, ar-ge ve Uretim birimleri
arasinda direnglerle  karsilagilabilmekte, c¢atisma ortami
yasanabilmektedir. iletisim eksikliginden kaynaklanan bu tur
sorunlar timl bir uyumlastirma calismasi ile ¢ézilebilmektedir.

Bir &6rgitin, sadece kendi icinde uyum ve dizeninin
saglanmasi; yasamasi ve gelismesi agisindan yeterli
olmamaktadir. Orgitin etkinligi, cevresi ile olan iliskilerine ve
cevresel kosullara kolay uyum saglayabilmesi ile dogrudan
Hiskilidir.  Arastirma-gelistirme érgltlerinin  istedikleri basariyi
yakalayabilmeleri icin, ¢evredeki degisiklikleri yakindan izlemeleri,
yeni kosullara uyum sagiamalarn ve duzenli iligkiler kurmalari
gerekmektedir.
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Cevre kosullar, dogdal, sosyal, kulturel, siyasal, hukuki,
ekonomik ve teknolojik olarak gruplara ayrilabilmektedir. Bu
kosullarin  bilegskesi, isletmenin icinde bulundugu ortami
olusturmaktadir.  Ortamin  6zelligi, surekli degisim ve
dalgalanmalar beraberinde getirmesidir. Orgitin yasamasi ve
gelismesi, bu degisime ve dalgalanmalara uyum vyetenegi ile
dogrudan iligkilidir.

E. Ar-ge'nin Denetlenmesi

Arastirma-gelistirme calismalarinin sirekli olarak izlenmesi,
degerlenmesi ve denetlenmesi gerekmektedir. Arastirma-
gelistirmenin yuksek maliyetli bir islev olmasi ve dogasi geregi
icinde barindirdigr belirsizlikler; isletmelerin ar-ge'nin denetimi
konusuna daha duyarli yaklagmalarina neden olmaktadir.

Arastirma-gelistirme etkinliklerinde surekli denetim ve
degerleme yapilmadigi durumlarda, calismalarin tium isletme
genelinde yarattiklarn katkilarin ortaya cikariimasi ve gereksinim
duyulan Ust yoénetim desteginin, c¢alismalarin devam: igin
saglanmasi, olanakli olmayacaktir. Benzer bi¢cimde, ar-ge'nin
beklenen yarari saglamamas! durumunda da engelleyici etkenlerin
belirlenmesi ve nedenlerinin arastiriimasiyla, ¢alismalarin dogru
yéne yoénlendirilmeleri giclesecektir.

Denetim, belli bir calismada; planlanandan sapmalarin
belirlenmesi, gerceklesen sonugclarin planianan dogrultuda olmasi
icin gereken 6nlemlerin alinmasi veya deg@isen durumiar 1si1ginda;
planin gézden gegciriimesi ile ilgili tim etkinlikieri kapsamaktadir.

Basarili yonetimin temel kosulunu, gergcek¢i bir planin
yapiimasi olusturmaktadir. Etkin bir planin yapilabilmesi igin,
erisilebilen girdilerden hareketle gelecege iligkin yerinde
ongérilerde  bulunmak  gerekmektedir.  Planlarin  tutarl
yapilabilmesine olanak taniyan girdilerin énde gelenini, bilgi akist
olusturmaktadir. Etkin bir planlama ve denetim sisteminin can
damarini tam, dogru ve zamaninda saglanan bilgi olusturmaktadir.

Endustri isletmelerinde, arastirma-gelistirmenin denetimi Gg
asamada ele alinabilmektedir. Bunlardan birincisi; ¢alismanin en
kugUk birimi olan, ar-ge projelerinin denetimidir. Ikinci asama;
birbiri ile iligkili cok sayida projenin bir araya gelmesi ile olusan ar-
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ge programiarinin denetimi ve son asama ise; tum proje ve
planlan kapsayan igletmenin genel ar-ge calismalarinin; baska
deyigle, ar-ge orgutinin denetimidir.  Arastirma-gelistirme
érgltierinde her yénetim dizeyi degisik kapsamda bir denetim
sorunu ile karsi karsiya bulunmaktadir. Isletmelerde arastirma-
gelistirme c¢alismalarinin degerlenip denetlenmesinde ¢ ayri 6de
g6z énune alinmaktadir. Bunlar;

a) Ekonomik agidan denetim

b) Etkinlik ve verimliligin denetimi

c) Ar-ge c¢alismalarinin genel isletme politikalarina uyguniugu
acisindan denetimidir.

Ekonomik agidan denetimde temel amag; c¢alismalarin
dnceden belirlenen zaman ve maliyet sinirlarina uygun olarak
gerceklestirilip, gerceklestirimediginin belirlenmesidir. Ornegin,
ginimutzde kit ve pahali bir kaynak olan, yeraltt katmanlari
arasindan bin bir guclikle ¢ikanian petrol bilimsel laboratuarlarda
bitkilerin 6zimsenmesi yolu ile yapay olarak Uretilebilmektedir.
Ancak, bir araya gelen ylzlerce cesitte, tonlarca agirliktaki bitki
kUtlesinden haftalar siren zor ve yorucu islemlerden sonra ancak
1 litre kadar elde edilen petroliin bedeli, yaklasik olarak 1 ton
petrolin bedeline ulasmaktadir. Bu nedenle, yeni gelistirilen
teknik; ekonomikligini kaybetmekte, uygulamada kullanilamaz
duruma gelmektedir.

Arastirma-gelistirme calismalarinin, etkinlik ve verimlilik
acisindan degerlenmesi, yaratilan bilimsel ve teknolojik katkinin
Slctimesiyle deger kazanmaktadir. Ortaya konan katki, her zaman
sayisal olarak o&lgllebilir oimadigl icin, zaman iginde varolan
kosullara gére niteliksel bir degerleme yapmay!i gerekli kilmaktadir.

Ar-ge biriminin etkinligi ve verimliligi ortaya konmaya
calisildigt zaman, elde edilen bulgular ve bilgi birikiminin, isgéren
sayisina orani ya da uygulamaya aktarilabilen proje sayisinin
belirlenmesi yararli olacaktir. Arastirma-gelistirme calismalarinin,
genel isletme amag¢ ve politikalarina uygunlugu; isletmenin
kamuoyundaki yenilik¢i ve ileriye dénik gérinimu, isletmenin
- nitelikli isgéren icin ¢ekici duruma gelmesi ve kamuoyu desteginin
saglanmasi ile dogrudan ilintilidir. Ayrica, arastirma-gelistirme
orgutunde Uretilen teknolojik bilgi  birikiminin, isletmenin
gereksinimierini karsilamasi ve sorunlarina ¢éziim getirmesi, genel
beklentiyi ortaya koymaktadir.
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Ar-ge sonuglarinin denetim ve degerlemesinde gindeme
gelen bu ¢ yon; uygulamada, birbirinden farkli cevreleri dogrudan
ilgilendirmektedir. Ekonomik acidan degerleme, &ncelikle
arastirma &rgutu yoneticilerini, etkinlik ve verimlilik acisindan
degerleme arastirmacilari ve proje yodneticilerini, igletme amac ve
politikalari ag¢isindan; denetim ise 6zellikle isletmenin Ust diuzey
yoneticilerini ilgilendirmektedir.

F. Ar-ge Yoneticilerinin Yetistiriimesi

Isletmelerin  iglevierini basaril  bir bicimde vyerine
getirebilmesi i¢in, éncelikle nitelikli isgéren kaynagdinin saglanmasi
gerekmektedir. isletme icinde kurulan yénetim, denetim, Uretim ve
pazarlama gibi iglevier ne kadar etkin ve basarili olarak yurtttliurse
yurttulsin, sonucta bu dizenleri isletecek olan temel kaynak
Isgorendir.

isgérenlerin yetkinlik ve niteliklerinin olumlu etkilerinin; iyi
kurulmus duzenler Gzerine yansimalari, o dizenin iyi isletim ve
yénetimini saglamakta, basariyr birlikte getirmektedir. Nitelikli
isg6ren kaynagina sahip olmak kadar; bu kaynad! en iyi sekilde
yénlendirebilecek, iyi yetistiriimis yo6neticileri de yapisinda
barindirmak, isletme igin bluylk énem tasimaktadir.

Onderlik 6zelligine, goérevin gerektirdigi niteliklere sahip,
¢cagdas ve yeniliklere acik yéneticilerin  calistigl isletmelerde;
verimlilik artisi yasanmakta, daha mutlu ve uyumlu bir ¢ahsma
ortami olusturulmaktadir.

fsletmelerin yasama ve gelisme gucleri, bir bakima
yoneticilerinin sayi ve niteliklerine bagh bulunmaktadir. Bu nedenle
isletmeler, sadece bugun icin degil; gelecekte karsilagsmalar olasi
durumlar icin de yeterli sayi ve nitelikteki ydneticiyi, bugunden
yetistirmek ve hazir bulundurmak durumundadirlar.

, Isletmelerin calistiracaklari yéneticiyi bulma konusunda; dis

cevreden saglanan kigilerin, &rgute getiriimesi veya isletme
icindeki kisilerden yararlaniimasi bi¢ciminde ki segenekleri
bulunmaktadir.
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Bu ikisinden birini secip; her durumda ayni uygulamaya
gidilemeyeceginden; yénetici calistirma konusunda, her iki
secenek arasinda duyarli bir dengenin bulunmasi gerekmektedir.
Yoneticilerin disaridan saglanmasi, pahali ve riskli bir yéntem
olmakia birlikte; isletme icindeki kisilerin yetistiriimesi de sabir ve
ugras gerektiren bir streci kapsamaktadir.

Dis cevreden saglanan yéneticilerde: orgut kaltarane
yabanci olma, baghiik duygusundaki eksiklik ve uyum zorlugu gibi
olumsuzlukiar yasanirken; igletme icinden segilen ydneticilerde de,
uzun zamandir ayni ortamda bulunmaktan kaynaklanan "Isletme
korlagu" diyebilecegimiz dar bakis acisi, deneyim eksikligi ve
tembellik icinde olma gibi olumsuzlukiarn yasanabilecegi
gbzlemlenmektedir.

Arastirma-gelistirme etkinlikleri ile ilgilenecek olan yoneticinin
yetistirimesi; oldukga uzun bir zaman dilimini kapsamaktadir.
Yénetici  adaylarinin;  sorgulayarak 6grenen, 6grendiklerini
uygulamaya aktarabilen, arastirmaci ruha sahip kisiler arasindan
secilmesi gerekmektedir.

Son yillarda &zellikle "holding" gibi buyuk kuruluslarda
baslatilan bir uygulama ile egitimlerini heniiz tamamlamis basarili
gengler; bir dizi egitimden gegirilerek, deneyim kazandiriimakta,
ilgi alanlarina gore; yarinin yénetici adaylari olarak isletme ile
uyumlastiriimalari saglanarak, gelecege hazirlanmaktadirlar,

Isletmeler igin, arastirma-gelistirme konularina yatkin olan
yonetici adaylarinin  dogru bicimde gézlemlenerek ortaya
cikariimasi; buylk 6énem tasimaktadir. Yénetici adaylarinin,
hazirlanan bir egitim izlencesine (programina) gére gelismeye acik
yonlerinin  desteklenmesi; isletme icin  olumiu sonuglar
dogurabilmektedir.
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6. Ar-ge Yénetim Organlar,

Tum orgltlerde oldudu gibi; arastirma-gelistirme etkinliklerini
yuraten orgatler de, basarill olabilmek icin etkili bicimde
yonetilmeye gereksinim duymaktadiriar. isletmede yénetim
islevinin bagari ile yerine getirilebilmesi icin; planlama, drgltleme,
yurdtme, uyumlastirma, denetleme ve yénetici yetistirmeden
olusan ydnetim islevierinin olanakii olan en verimli bicimde
y6nlendirilmeleri gerekmektedir.

Orgit icinde yénlendirme kuskusuz, yénetim organlari
yoluyla gerceklestirilecektir. Yénlendirmenin, iglevlerin  birbiri
ardina kolayca yerine getirilmesinin saglanmasi  6ncelikle,
yonlendirme gdrevini Ustlenecek yonetim organlarinin sayi ve
érgut icindeki konum bakimindan dogru ve duyarl bicimde
secilmis olmasi gerekmektedir. Yoénetim basamak ve organlari
arasindaki yetkiye dayali iligkinin dlzeyi, isletmenin verimliligini
dnemli élgtide etkilemektedir.

Arastirma-gelistirme  yénetim  organlarinin  varliklarinin
nedeni; ar-ge caligmalarinin gergeklestiriimesi yoluyla isletmenin
genel amaglarina ulagilmaya ¢alisiimasidir. Yénetim organlarinin,
gergeklestirimesi icin  énderlik etmesi gereken, arastirma-
gelistirme birimine iliskin amaclar asagidaki basliklar altinda
toplanabiimektedir;

e lIsletme icin énem tasiyan bilimsel alanlarda temel

arastirmalar yapmak

e Yeni Urlnler ve slregler Uzerinde arastirma ve gelistirme

caligmalari yapilarak, kuramsal bilginin uygulamaya
dénustirilmesi

o Kullanilan streglerin ve Urlinlerin gelistiriimesi

Baslica dolayli amaglar arasinda ise; uretim ve Griin denetimine

iligkin ydntemlerin gelistiriimesi, Gretim islevine Uriin ve uretim
denetim hizmetlerinin géturtimesi, diger isletme bélumlerine teknik
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bilgi saglanmasi ve goérevlerin gerektirdigi insan gictnin hazirda
bulundurulmasi yer almaktadir®®.

Arastirma-gelistirme o6rgitlerinin ve bundan 6&turi  ar-ge
yénetim organlarinin etkinlikleri, amaclara ulasmada gé&sterilen
basariya bagli olarak degerlenmektedir.

Arastirma-gelistirme bdélumlerinin yénetim organiar ile ilgili
u¢ basamaktan s6z edilebilmektedir. Bunlar ar-ge Ust yénetimi, ar-
ge orta basamak ydnetimi ve proje érguttdur.

‘A. Ar-ge Ust Yonetimi

Arastirma-gelistirme islevi icerisinde yer alan tim etkinliklerin
isletmenin genel erek (hedef) ve stratejileri ile uyumlastiriimasi ar-
ge Ust yénetiminin sorumlulugu altinda bulunmaktadir. Ar-ge st
yonetimi yénetim kuruluna dogrudan bagh bir yéneticinin
énderliginde olabilecegdi gibi; sadece ar-ge biriminin iglevinden
sorumiu bir béltim baskaninin denetiminde de
olusturulabilmektedir.

Bu olusum, isletmenin mevcut érgit yapisi icinde ar-ge Ust
yoneticisinin, isletme amac¢ ve uzun dénem pianlarinin belirlenmesi
asamasinda etkin olarak rol alabilmesine olanak tanimalidir.
Belirlenen amac¢ ve uzun dénem planlarin érgit yapisi i¢indeki alt
basamaklar tarafindan da benimsenmesinin  saglanmasi
asamasinda ar-ge Ust dlzey yodneticisine ©&énemli roller
dismektedir.

Ar-ge st yénetimi ilgili endustri dalinda ve genel olarak
diinyada meydana gelen degisimlere karsi duyarli olmak
durumundadir. Cunkl gelisim, deg@isimin farkina varilmasi ile
yasanmaya baslanacaktir. Degisimin  isletmenin  Grunleri,
gelecekteki kazanimiari ve rekabet dizeyi agisindan degerlenmesi
ve bu degerlemenin arastirma strateji ve politikalarina yansitiimasi
ar-ge (st yénetiminin temel gérevini olusturmaktadir.

“ Agk.,s9l.
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Arastirma-gelistirme st yoénetiminin goérevleri arasinda
asagidaki konu basliklarinin yer alabilecegi dustnulmektedir.

o Arastirma-gelistirme etkinliklerini ar-ge 6rgtl icinde
uyumlastirmak

e Ar-ge etkinliklerini, isletme iginde yer alan diger
etkinliklerle uyumlastirmak

e Ar-ge politika ve stratejilerinin belirlenmesi konusunda,
isletme Ust yonetimi ile isbirlidi icinde bulunmak

e Arastirma-gelistirme biriminin isletme icinde ve disinda
yer alan c¢evre ile iletisiminin saglanmasina yardimci
olmak

e Dinyada ortaya c¢ikan gelismelerin izlenmesi ve
uygulamaya aktariimasi konusunda ar-ge 6&rgitine
dnderlik etmek

Arastirma-gelistirme &rgutinin, yaptidi calismalardan en
yliksek verimi saglayabilmesi icin, ydénetim basamaklari arasinda
uyumlastirma islevinin  etkili bicimde yerine getirilmesi
gerekmektedir. Béylece; ¢alismalar birbiri ardina dtzenlestirilerek,
kisa slUrede basarili sonuclar almak olanakli duruma gelmekte,
islevler ve gbrevler arasinda yinelemelerden kacginilmaktadir.

Arastirma-gelistirme  6rgutinin, kisa ve orta erimli
amagclarinin  belirlenmesi de ar-ge st yodnetiminin gdrevieri
arasinda yer almaktadir. Belirlenen amaglara ulasiimak igin
6zellikle, ar-ge orta basamak yonetimiyle duzenli goérismeler
yaparak, gerceklesen sonuglarla ilgili degerlemelerin alinmasi
gerekmektedir. Bdylece; belirlenen amaglara ne dlcude
ulasilabildigi sinanarak, gelecege iliskin ¢alisma programi
glncellenebilmektedir.

Isletmenin genel amagclarina ulagsmak igin; birimlerin,
gorevlerin ve vyerine getiriimesi gereken iglevlerin birbirinden
bagimsiz olarak ugras vermesi olanakli degildir. Her bir iglevin
farkli konularda yogunlastigi ve ayri yénlerde ¢aba gdésterdigi bir
isletmede, belirlenen amaglara ulasmak guglesmektedir. Bu
nedenle; isletme icinde vyer alan islevlerin  birbiriyle
uyumlastiriimas: gerekmektedir.  islevler arasi uyumlastirma,
isletme (st yoénetiminin  énderliginde, bdélum ybéneticilerinin
katkilariyla gerceklestiriimelidir. Bu yolla; isletme ve bdélumler
arasinda etkili iletisimin saglanmasi olanakhi duruma gelmekte,
uyusmazliklar en alt dizeye indirilebilmektedir. Benzer bicimde;
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arastirma-gelistirme 6rgitunin isletme icindeki ve daha uzaktaki
dis cevre ile iliskisinin saglanmas! da ar-ge Ust ydnetiminin
sorumluluk alaninda bulunmaktadir.

Arastirma-gelistirme calismalarinin  basarisi  bakimindan,
gelecekte ulasiimasi istenen konumun bilinmesi ve gereken
stratejilerin belirlenmesi blytuk énem tasimaktadir. Gelecek ile
ilgili duslince Uretmek, 6rgut icinde yer alan herkesin gbrevi
olmakla birlikte, ar-ge Ust yonetimi tarafindan duzenli olarak yerine
getirilerek, strateji ve politikalarin  belirlenmesine  katki
saglamahdir.

Ayrica ar-ge Ust yonetimi arastirma-gelistirme calismalari ile
bu ¢aligmalarin igletme ve isletme yénetimine aktariimas! arasinda
bir képru goérevi gérmektedir. Arastirma-gelistirme orgutinin,
yakin ve uzak gevre ile iligkileri SEKIiL-15'de tanitimaktadir.

Uzak Cevre

Yakin Cevre

Ar-ge Ust Yénetimi

Orta Basamak ar-ge orgiitii

Proje Orgiitii

SEKIL- 15 Aragtirma-geligtirme orgiitiiniin yakin ve uzak gevre ile iligkileri
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B. Ar-ge Orta Basamak Yo&netimi

Ar-ge orta basamak ydénetimi, hem arastirma ve Uretime
iliskin teknik bilgiye, hem de yénetsel becerilere ayni anda ihtiyac
duyan bir ybénetim basamagini olusturmaktadir. Temel amag,
gerekli teknik bilgi birikimini arastirma etkinliklerine yénelterek
¢esitli bulgularin elde edilmesi ve bu bulgularin Ust yénetime
aktarilmasi olmalidir.

Bu basamaktaki yoéneticiler genellikle ar-ge calismalarinin
yalnizca belirli bir b6lumi ya da asamasi ile ilgilenmektedirler.
"Calismalarin her asamasinda edimsel olarak (fiilen) yer almayarak
yerine getirilen etkinligin butinint gérmeye calismaktadiriar.

Ancak, g6z ardi edilmemesi gereken nokta orta dizey ar-ge
yoneticilerinin yeniliklerin ortaya konmasina yénelik teknik bilgi ve
birikime ydnetsel becerilerden daha fazla 6énem vermelerinin
gerekliligidir. Ar-ge orta basamak vydéneticilerinin 6rgttlenme
konusundaki basarilari buytk élctde, 6rgt yapisinin kisiler ya da
kiicuk calisma gruplarina bagimli bir durumda kurulmasindan cok,
stirece odakll bicimde duzenlenmis olmalarina baglidir. Bdylece
kisilere bagimii bir sistem yerine, slirecin gereklerini yerine getiren
bir yapi ortaya cikarilmis olacaktir’™®. Ayrica, arastirma-gelistirme
cahsmalari sirasinda kendini tekrar etme, asiri zaman kullanma ve
amaclardan sapma gibi olumsuzluklarin olabildigince az
yasanmasi ar-ge orta basamak yénetiminin sorumlulugu altinda
bulunmaktadir.

Diger bir énemli konuyu ise; arastirma-gelistirme &6rgata
icerisinde yetki devrinin gerceklestirimesi ve durumu en uygun
olan isgdrenin gereksinim duyulan konuma getiriimesi hakkinda
disince  birligine varilmasi  olusturmaktadir.  Arastirma-
gelistirmenin yeniliklere ve 6zglir dusinceye acik, devingen bir
islev olma 6zelliginden dolayr tum birim c¢alisaniarinin ilgili
konularda inisiyatif kullanmalari saglanmalidir.

Proje secimindeki basari arastirma-gelistirme ¢aligmalarinin
verimliligini énemli 6lcide etkilemektedir. Proje se¢iminde karar
verme yetkisi blylk isletmelerde ar-ge Ust yoneticisinin
sorumiulugunda olabildigi gibi ar-ge Ust yénetiminin var olmadigi
kimi érgut yapilarinda bu yetki daha alt kademe ydneticilerde

"° R.E.SEILER, Improving The Effectiveness of R&D, McGraw Hill Co. 1965, 5.34-40.
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bulunabilmektedir.”" Ancak, unutulmamasi gereken ©nemii bir
konu; ar-ge Ust yoéneticisi bulunan isletmelerde bile, proje
olurfuluklarinin saptanmasi orta basamak ar-ge yénetiminin gérev
alani iginde bulunmaktadir.

Arastirma-gelistirme birimierinde yapilan ¢alismalarin teknik
ve islevsel boyutu coguniukla, ar-ge orta basamak y&netimi
tarafindan uyumlastiniimaktadir. Yapilan calismalarda kullanilan
arag-gerecler, teknik donanim, isgéren kaynadi ar-ge orta
basamak yonetimi tarafindan saglanmaktadir. Ar-ge érgitu icinde
yapilan c¢alismalarin birbiri ile uyumlastinimasi da, ar-ge orta
basamak ydnetiminin ilgi alaninda bulunmaktadir.

Arastirma-gelistirme Ust yénetimi ile orta basamak yoénetimi
arasindaki gérev farklihgi;, Ust yonetimin daha cok, strateji ve
politikalarla ilgilenerek genis &lgcekli bakis ag¢isina sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ar-ge orta basamak y&netimi
coguniukla; iglevsel (operasyonel) goérevlerin yerine getirilis
bicimiyle, ortaya ¢ikarilan aksakliklarin giderilmesiyle
ilgilenmektedir. Temel amaci; arastirma-gelistirme islevi icinde yer
alan goérevlerin en uygun bicimde vyerine getiriimesi
olusturmaktadir.

Ar-ge Ust ydnetimi daha ¢ok; belirlenecek olan strateji ve
politikalarla ilgilenirken, orta basamak ydnetimi de arastirma-
gelistirme kapsami igcinde yer alan goérevlerin en verimli bigimde
yerine getirilmesi konusunda ¢alismalarini yogunlastirmaktadir.

Yapllan arastirma-gelistirme caligsmalarinin érgitiin  genel
amac¢ ve ereklerini destekler nitelikte dizenlenmesi ve orgit ici
verimliligin en Ust dlizeye c¢ikarilabilmesi icin, ar-ge orta basamak
yénetim organlarina énemli goérevler dusmektedir. Ar-ge orta
basamak yénetimi, alt basamak ar-ge yapilanmasi ile ar-ge Ust
y6netim organiari arasinda bir képri olusturmaktadir.

Ar-ge Ust ybnetimi ile islevsel bdlium olan proje o6rgiti
arasindaki iletisimi ve alinan yansimalari duzenleyen ar-ge orta
basamak yénetimi bu ézelligi ile érgut ici bilgi aktarimina da
yardimci olmaktadir. Bu yolla; arastirma-gelistirme 6érgitine &zel
stratejilerin gelistiriimesiyle yUkimlG olan ar-ge Ust yénetimine
karar alma asamasinda veri olusturacak yonetim basamaklarinda

" REMSEY, .30
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asagidan yukariya dogru tasinmis olacaktir. Arastirma-gelistirme
Orgutd igindeki iletisim ve bilgi akisi Sekil-16'da tanitiimaktadir.

— —— Bilgi ve yansimalari degerleyerek
Ar-ge Ust Yonetimi ar-ge strateji ve politikalarnimn
olusumunda kuilanma

-~

Ar-ge Orta Basamak Proje orgiitiinden ulasan bilgiyi

Yénetimi derleme ve iist yonetime yansitma
Proje Orgutu Bilgiyi olusturma, orta
basamaga aktarma

SEKIL- 16 Arastirma-gelistirme &rgiitiinde iletisim ve bilgi akisi

C. Proje Orgiitleri

Arastirma-gelistirme calismalarina énem veren gunimiz
isletmelerinde ar-ge 6rgitlerinin en alt basamagini, teknik ve
bilimsel  arastirmalar  yapmakia gérevli  proje orgutleri
olusturmaktadir.

Arastirma-geligtirme iglevinin teknik anlamda yerine getirildigi
yapi, proje 6rgutu olarak tanimlanabilmektedir. Proje érgiitlerinde,
cesitli arastirmalar yapilarak elde edilen sonuclar, drtn ya da
hizmetlerin gelisiminde kullanilmakta, ortaya gikarilan bulgular ise,
orta ve Ust yénetim ar-ge basamaklarina duyurulmaktadir. Orta ve
Ust ar-ge yonetim basamaklari, arastirma-geligtirme calismalarinin
genelinin planlanmasi, uyumlastiriimasi, degerlenmesi, érgut ici ve
disi iletisimin saglanmasi ile yukiumludurler.

Buna karsilik proje o6rgitleri, belirli 6zel problemlerin -
onceden belirlenmis bir sire iginde, varolan olanaklari kullanarak
kullanarak ¢6zimine yoénelen arastirmaci gruplar kimligini
tasimaktadir. Proje yoéneticileri proje gruplarinin niteliklerini
belilemekte ve  orgitlemede  biyik  6lclde bagdimsiz
davranabilmektedirler. Ancak, projenin basarisizligi durumunda da
sorumluluk, buyuk él¢lide proje yéneticilerine ait bulunmaktadir.
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Arastirma-gelistirme etkinliklerini tum ayrintilari ile birlikte yuriten
proje orgutleri, ulasilmak istenen amaclarin, yeterince acik
tanimlanmasi durumunda ar-ge c¢alismalarinin denetiminde de rol
alabilmektedirler.

Arastirma-gelistirme proje 6rgatinde yer alan Kkisiler,
isletmede bulunan diger bélumlerde calisan kisiler arasindan da
gecici gorevle secilebilmektedir. Gundemde olan arastirma-
gelistirme projesiyle ilgili gérilen kisiler proje ekibine katilabilmekte
ve proje sonucglanan dek  calismalarini bu ydnde
surdurebilmektedirler. Proje érgutine farkli 6zelliklerdeki kisilerin
katiliminin en bOyUk yararini; farkli egitim ve meslege sahip
olmaktan kaynaklanan degisik gorusler ve vyansiz (objektif)
degerlemelere ulasabilme olanaginin bulunmasi olusturmaktadir.

"Disiplinlerarasi yaklasim" olarak da adlandirilan, degisik
meslek ve kdiitirden gelen kisilerin, ortak amag¢ dogrultusunda
yogunlasarak sonuca ulasmalart &rgit verimliiliginin artmasina
katkida bulunmaktadir. Proje érgutiinde calisan teknik ekip gibi
proje yoéneticileri de gecici géreve sahip kisilerden olusmaktadir.
Belirli bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelmis olan ekip projenin
bitisi ile birlikte dagiimakta ve giindeme gelen ilgi alanlarina gére
yeni projelerde gérevlendiriimektedirler.

Arastirma-gelistirme &rgiti yénetim basamaklari disinda
kalan arastirmacilarin gérevleri arasinda bulunan konular
asagidaki gibi siralanabilmektedir.

e Ar-ge Ust ve orta basamak yo&netimierine, karar alma
slrecinde katkida bulunmak Uzere, ¢alisma yapilabilecek
konularin arastiriimasi ve ar-ge 6rgit yapisi igindeki Ust
basamaklara sunumu

e Ar-ge etkinlikleri kapsaminda yer alabilecek konularin
saglayacag! iyilestirmelerin ortaya konarak, gerekcelerinin
belirlenmesi

e Ar-ge yonetimi tarafindan benimsenen konularin ¢alisma
programina alinarak sonuglandiriimasi "

e Calismalarin sonuglarinin 6rgit ici iletisim saglanarak
duyurulmasi
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Ar-ge 6rgutinin i¢ yapisi ve basamaklara gére gereksinim
duyulan bilgi ve becerilerin niteligi Sekil-17'de verilmistir.”

Yonetim
bilgi ve - &4
becerisi

insan davranig

ve iligkileri

konusunda bilgi
_ve beceri

Teknik bilgi
¥ ve beceri

SEKIL- 17 Arastirma- -gelistirme orgiitiiniin i¢ yapisi ve her basamakta gereksmlm
duyulan bilgi ve becerinin niteligi

 BARUTCUGIL, S.97

88



/. Ar-Ge'nin Yoénetiminde Karar Alma
ve Politikalar

A. Ar-Ge Yonetiminde Karar Alrha

Karar alma, belirlenen amagclara ulasabilmek icin cesitli
almasiklar arasindan secim yapma eylemi olarak
tanimianabilmektedir. Yoénetim islevinin en belirgin 6zelliklerinden
biri olan karar alma; olumlu veya olumsuz sonuglanmasina iligkin
olarak, igletmelerin yagsam sureclerini dogrudan etkileme' giicine
sahip bulunmaktadir. Karar alma eylemi sonucunda ortaya cikan
karar, gelecede vyonelik bilingli bir se¢cim yapma anlamina
gelmektedir. Bu nedenle, karar alma ile gelecege yoénelik bir
etkinik  olan arastirma-gelistrme arasinda yakin iliski
bulunmaktadir.

Yéneticiler, yénetim iglevlerini yerine getirirken; surekli olarak
karar almak durumunda bulunmaktadirlar. Baska deyisle
yGneticiler; yoénetsel iglevieri aldiklari kararlar yoluyla yerine
getirebilmektedirler. Temel olarak yéneticilerin karar verme
konusunda vyararlandiklari iki kuram bulunmaktadir. Bunlar;
aclklayici(betimleyici) ve modele dayali(normatif) karar
kuramlarindan olusmaktadir”™,

Aciklayict karar kurami; elde bulunan, modele dayali
olmayan verilerin degerlenmesiyle, yéneticinin sagduyusunun
bilesiminden olusmaktadir. Modele dayall kuramda ise; yéneylem
arastirmasinin gelisimiyle yakindan iigili olarak, karar verme
durumlarinda dizge(sistem) yaklasiminin kullanilmasi ve butin
degiskenlerin tek tek degerlendiriimesi 6zendirilmektedir. ‘

& CAN-TUNCER-AYHAN, Genel isletmecilik Bilgileri, Adim Yayincilik, 4.Baski, ISBN 975-7515-
11-6 Ankara, 1991, 5.291.
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Isletmelerde alinan kararlar, alindiklari yénetim basamaginin
Ozelliklerine gore; stratejik, yénetsel ve eylemsel kararlar olmak
Uzere bir ka¢ ture ayrilabilmektedir. Stratejik kararlar, st
ybneticiler tarafindan alnan uzun erimli, temel kararlardan
olusmaktadir. Stratejik kararlar, isletmenin ana amag¢ ve
politikalariyla ilgili, disa doénuk, kapsamh olma &zelligi
tasimaktadiriar.

Yoénetsel kararlar, orta kademe yoneticileri tarafindan
alinmakta ve temel olarak Gst yonetim kararlarini  daha alt
dizeydeki uygulamacilara aktarmayr amaclamaktadir. Eylemsel
kararlar ise, alt kademe yéneticileri tarafindan isle ilgili olarak
alinan ‘kisa doénemli, basit ve genellikle yinelenen &zellikte,
programlanabilir kararlardan olugsmaktadir. Genel olarak kararlar,
ilgitendirdikleri konuya iliskin olarak; kisisel ve orgitsel kararlar
olarak ikiye ayrilmaktadiriar.

Yenilik kararlari: gereksinim duyulan kaynaklar, ortaya
clkmasi olast sonuglar bakimindan incelendiginde, isletmelerin
varligini, basarisini ve kararliligini dogrudan etkileme o6zelligine
sahip bulunmaktadirlar. Bu nedenle, yenilik ile ilgili kararlarin,
genellikle Ust ydnetim tarafindan alinmasi gereken stratejik
nitelikli, édnceden 6ngériimemis kararlar olabilecedi sdylenebilir.
Glndelik kararlar gibi, dar bir c¢ercevede ele alinarak
uygulanabilecek tlrden olmayan yenilik kararlarinin; Ust
yénetimden alt basamak calisanlarina dogru duyuruimasi, destek
saglanmasi ve genis kapsamh bir calisma ile tamamlanmasi
gerekmektedir.

Etkili bir uyumlastirma ve ylritmeden yoksun olarak alinan
yenilik  kararlarinin, basariyla  sonuglandiriimast  olanakh
gérilmemektedir. Yenilik kararlarinin, katihmci bir anlayisla
¢alisanlara benimsetiimesi ve destegin saglanmasinin, baskici ve
dayatmaci yéntemlere  gére, daha  basarili olacagi
disunilimektedir. Yenilik kararlarinin benimsetiimesinde kullanilan
katilimci ve farkll dusincelerin paylasimini éngéren yéntemlerin,
orgut icinde yenilige karsi olusmasi olasi direngleri de azaltmasi
beklenmektedir.

Karar alma sirecine katilan 6rgut Gyeleri, kararin getirdigi
yeniligi uygulamak icin isteklendiriimekte (gudulenmekte), yenilik
kararinin aslinda 6rgtat Gyelerinin  ortak  dilegi  oldugu
benimsetiimekte ve c¢alisanlarin  yenilige acik olmalar
saglanmaktadir. Bu yolla, ortaya konan yeni dusincelerin ve
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yenilik 6nerilerinin sayisi artmakta, &6rgatun bilgi toplama ve
isleme yetene§i gelismektedir.

Arastirma-gelistirmede yeni bir Grin ya da teknolojinin
geligtiriimesine iligkin alinan kararlar, uygulamaya yénelik bir dizi
karari da beraberinde getirmektedir. Kuskusuz, alinacak kararlar
arasinda sureklilik ve tutariiik olmasi gerekmektedir. Birbiriyle
celisen kararlarin tutarliliklart ve sUreklilikleri séz konusu
olamamaktadir.

Genellikle uzun bir zaman dilimine vyayilan arastirma-
gelistirme ile ilgili kararlar, farkli kisi ve gruplar tarafindan
alinmaktadirlar. Bu kararlar dizisinin baslangicini, belirlenmis olan
ama¢ dogrultusunda arastirmanin baslatilmasi olusturmaktadir.
Bunu izleyen, "arastirmayi surdirme" karari, cesitli asamalari
izleyerek, ilk tecimsel Uretime ve yeniligin yayginlastiriimasina
kadar uzanmaktadir. Teknoloji gelistirme sirecinin, birbirini izleyen
farkli niteliklerde arastirmalardan olusmasi nedeniyle, ¢ok ve gesitli
turde veri toplanmasi gereksinimi, ar-ge ve yenilige iliskin alinan
kararlarin temel niteligini olusturmaktadir. Diger bir 6zelligi ise, ar-
ge calismalarinin her zaman belirli bir risk etkenini de beraberinde
getirmesi olusturmaktadir. Amaclarin ¢oklugu, cesitliligi  ve
degiskenligi karar almada  seceneklerin  degerlenmesini
guclestirmektedir.

Ayrica, isletme ici ve digi kosullar ve arastirma-gelistirme
calismalarina ayrilan kaynaklar da zamanla degiskenlik
gbsterebilmektedir. Karar alma durumunda bulunan ydéneticilerin,
arastirma-gelistirmeye iligken karar modelleri kurma ve degerleme
asamasinda tim bu o6zellikleri g6z 6nidnde bulundurmasi
gerekmektedir.

Arastirma-gelistirme ve yenilik kararlarinin etkinligi, tim
karar alma sireclerinde oldugu gibi; isletmenin érgutsel yapi ve
isleyisine, karar alici kisilerin kullandiklari degerleme dl¢utlerine,
isteklendirici etkenlere, ayrica, ekonomik ve sosyal kurumlar
tarafindan uygulanan yénlendirme ve denetleme sistemlerinin
etkinligine dogrudan baglh bulunmaktadir.”

Arastirma-gelistirme yonetimi islevierinin yerine
getirilebilmesi icin, karar alma sireci boyunca yoneticiler; hangi
pazarlarda, hangi kosullarda, ne tir Grin ya da hizmetlerle rekabet

" BARUTCUGIL, 5.188-190.
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edileceginin  kararini  vermek durumundadirlar.  Arastirma-
gelistirme etkinlikleri i¢in, Ust yénetimin 6nemle almasi gereken
kararlarin ~ birini  de; izlenecek stratejinin  belirlenmesi
olusturmaktadir. Bu konuda temel olarak iki segenek
bulunmaktadir: simdiye dek izlenegelen stratejinin benimsenmesi
ya da yeni stratejiler olusturularak pazarda o6nderligin ele
gecirilmeye calisiimasi.” "Oyunu kuralina gére oynamak ya da
kurallarnn  degistirmek" olarak  betimleyebilecegimiz  temel
stratejilerden birinin sec¢ilmesi, arastirma-gelistirme etkinliklerinin
yénanin degistirebilecektir.

Yogun rekabet ortaminin yasandigi gunimiiz kosullarinda
bir isletmenin basarisi, bluylk &lclide ydéneticilerin alacaklari
kararlara ve bu kararlarin yerindeligine bagl bulunmaktadir. Kit
kaynaklarini pazarin gesitli belirsizlik ve risklerine karsin, etkin ve
verimli bir bicimde kullanabilen isletmeler, varliklarini geliserek
surdurebilmektedirler. Kaynaklarin kit olmasi ve en verimli sekilde
kullanim zorunlulugu arastirma-gelistirme c¢alismalarinda yerinde
kararlar almayr ve dogru politikalar olusturmayl gereksinim
durumuna getirmektedir.

Isletmenin genel strateji ve politikalarina paralel olusturulan
ar-ge politikalarinin uygulamaya konabilmesi i¢cin hemen her
asamada kararlar alinmasi gerekmektedir. Arastirma-gelistirme
ybneticisi belirlenen amaclara ulasmak i¢in slrekli olarak
izlenebilecek c¢esitli yollar arasinda tercih yapmak ve birini se¢gmek
durumundadir. Bu nedenle &ncelikle amaclarin kesin olarak
belilenmesi ve amaglara ulasan yollarin  saptanmasi
gerekmektedir.

isletme islevlerinin planiama ve yuritilmesi igin g tir karar
alma ydéntemi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi ge¢misteki
tecribelere goére karar alma, bir digeri deneme yoluyla karar alma
ve sonuncusu arastirma ve analizlere gére karar almadir.

Kuskusuz, en gecerli olan ve bilimsel teknikiere dayanan,
temsil yeteneg@i ylksek olan yéntem arastirma ve analiz yoluyla
karar alma yoéntemidir. Arastirma-gelistirme ydnetiminde karar
alma sureci SEKIiL-18'de tanitilmistir.

" GEORGE GRUENWALD, New Product Development, What Really Works, NTC Business
Books, Illinois A.B.D, 1985, 5. 73.
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B. Ar-Ge Politikalarinin Belirlenmesi

Isletme acisindan politika, amaclarin gerceklestirimesi icin
basvurulan genyéntem ve kurallari tanimlamakta isletmeye icsel
etkenler ve drgutsel iglevler 1siginda yén veren bir kavram olma
niteligini tasimaktadir.”

Yol gosterme ve belilenmis amaclara ulasmak icin izlenen
yol veya genel plan olarak da tanimlanan politika isletme
islevlerinin timinde oldugu gibi arastirma-gelistirme ac¢isindan da
belirlenmesi ve uygulanmasi blylk 6nem tasiyan bir kavram
ozelligindedir.

Arastirma-gelistirme politikalari: isletmenin yenilige olan
inancini ve ilgisini, ¢agcilligini ve yenilik Gretebilme yetenegini
yansitmaktadir. Bu yansimalar yoluyla, arastirma-gelistirme
etkinlikleri  planlanabilmekte, uygun bi¢cimde d&rgutlenmekte,
belirlenen  politikalar c¢ercevesinde c¢alismalar birbiri  ile
uyumlastirilarak yaritilmekte ve denetlenmektedir. Ozetle; ar-ge
yénetim islevieri, belirlenen ar-ge politikalari ¢evresinde
olusturuimaktadir. Arastirma-gelistirme politikalari dnem verdikleri
konulara gére asagidaki basliklar altinda toplanabilmektedir.

e Arastirmaya dnem veren politikalar

e Geligtirmeye énem veren politikalar

e Hem arastirma, hem de gelistirmeye esit adirlikh dnem
vererek, sik sik yeni Granler pazara sunarak énder olma
amacini tasiyan politikalar

o Gelistirmeye 6nem vererek, pazardaki onderi iziemeyi
amagclayan politikalar

Ar-ge yodnetiminde belirlenebilecek politikalar isietmenin
mevcut durumu ve pazar gereksinimlerine gére genellikle
arastirma ve gelistirme etkinliklerinin ayri ayn irdelenerek
birbirlerine gére agirliklarinin belirlenmesi esasina dayanmaktadir.
Kimi isletmelerde yodun bicimde arastirma etkinligine 6nem
verilirken kimilerinde de gelistirme etkinligi birinci dncelige sahip
bulunmaktadir.

Ar-ge yénetimince belirlenen politikalardan biri "artan ar-ge"
olarak tanimlanan kuglk "ar" ve buytk "ge" den olugsmaktadir. Bu

* ASKUN,OZ-ALP, SINDIREN, isletme Politikasi, Metin ve Ornek Olaylar, EITIA Yay.No.123,
3.Baski, Ankara 1974, s.5.
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yaklasima goére teknolojik bilgi birikiminde kulguk ilerlemeler
gézlenirken Uretim maliyetinin azaltiimasi gibi isletmenin her
zaman yapmak durumunda oldugu calismalarda gelistirmeler
amaclanmaktadir. Yeni kaynak ve tekniklerin bulunmasindan ¢ok,
mevcut kaynaklarin daha verimli kullaniimasi éngérilmektedir.

ikinci politika "kokli ar-ge" olarak tanimlanan genis "ar" ve
genellikle genis "ge"den olusmaktadir. Ar-ge ydnetimince
belirlenen bu politika, arzulanan somut sonuglara ulasmak igin tek
basina yeterli olmayan bilimsel ve teknik bulgularin Grine ya da
sirece aktariimasi yénlinde desteklenmesini &ngdérmektedir.
Arastirma-geligtirme etkinliklerinin ikisine birden énem veren bu
yaklasim, bulgularin somut sonuclara her Zzaman
donusturilememesinden 6turl, ylksek maliyet ve bosa enerji
harcama tehlikesine sahip bulunmaktadir. Ancak, &nemli
buluglarin ve ylksek karli yeni Grtnlerin birgogunun bu politika
sayesinde ortaya cikisi tecimsel (ticari) kazanimlar agisindan
blylk énem tasimaktadir.

Bir diger politka ise; ‘"geleneksel ar-ge" olarak
tanimlayabilecegimiz, gelistirmeden tamamen yoksun, arastirmaya
énem veren politikadir. Geleneksel ar-ge politikasinda temel amag
bilinmeyen konulara karsi bilimsel ya da teknolojik yaklasimlarin
gelistiriimesidir. Yeni Grinlerin gelistiriimesi, bulus ve yeniliklerle
yakindan ilgili olmayan bu politika daha ¢ok uzun dénemli planiar
yapmaya ve gelecede ydnelik bilgi birikimini arttirmaya énem
vermektedir’’.

" ROUSSEL vd, 5.17
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8. Ar-Ge Orgiitii ve Isletme Icindeki
Yeri

Arastirma-gelistirme yapabilen isletmeler, yapacak glcu
olmayan igletmelere goére, énemli éigiide rekabet Ustunligi elde
etmektedirler.  Isletmelerin,  gelecekteki  kosullara  uyum
saglayabilmeleri, arastirma-gelistirme etkinliklerinin yoguniuguyla
iligkili bulunmaktadir. Isletmeleri arastirma-gelistirme yapmaya
zorlayan etkenlerin basta gelenlerini séyle siralamak olanaklidir’®.

Teknolojik degisim hizinin artmis olmasi
Uriin yagsam sirecinin kisalmis olmasi
isletmelerin giderek buyumesi

isletme etkinliklerinin giin gectikce daha karmastk duruma
gelmesi

e Rekabetin dinya élceginde yapiimaya baslanmasi

Isletmeler, giderek artan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek icin daha verimli Uretim yéntemleri, daha yeni ve
iglevsel Urunler, daha etkili dagitim ve pazarlama dizgeleri
gelistirmek durumundadirlar. Yuksek nitelikli ve dustk ederli
(fiyath) Grunler Uretebilen isletmeler icin basart kaginiimaz
olmaktadir.

Artan ve daha cok degiskenlik goésteren tiketici istekleri,
isletmeleri daha sik yeni Grin ortaya ¢ikarmaya zorlamaktadir. Bir
bakima; giniimiz isletmelerinin basarisi, yenilige olan ilgileriyle ve
yenilik ortaya koyma yetenekleriyle élculmektedir.

Ancak, plansiz ve amagsiz yapilan yenilikler tuketici
tarafindan benimsenmemekte; tersine, tuketim aliskaniiklarinin
olumsuz yénde degismesine neden olabilmektedir. Yeniligin ortaya
konmasindan 6nce, g6z 6nidnde bulundurulmasi gereken en
6énemli konunun, tuketici isteklerinin arastiriimasi oldugu

® MEHMET SAHIN, Genel isletme, Birlik Ofset, Eskisehir, 1995, 5.254.
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dusunulmektedir. Gunumuzde; tuketici istek ve gereksinimlerini
kargilamaya yénelik, yodun bir arastirma-gelistirme surecinden
gecerek yenilenen Urtnlerin basarili oldugu ve tiketici tarafindan
benimsendigi gézlemlenmektedir. Arastirmalar sonucu ortaya
¢tkan gereksinimler ve onlari karsilamaya yonelik olarak gelistirilen
artnler eslestirilerek basari saglanabilmektedir.

Bu surecten yoksun olarak gelistirilen Grinler ise; kimi
zaman duraklama evresine girmekte ve var olan pazar paylarini
korumakta bile zorlanmaktadirlar. Ornegin; 1980'lerin ortalarinda,
Coca-Cola firmasi bir sir gibi saklanan bilesiminde (formuliinde)
degisiklik yaparak, icecegin tadini degistirmis ve "Coke" adi ile
pazara sunmustur. Pazarda patlama yapmasi beklenen (rin
tuketicinin yogun tepkisiyle karsllasmis ve uzun sire yeni tadin
begendirilmesi yéninde tutundurma calismalari yapilmasina
neden olmustur. Dinyanin en ¢ok sevilen icecegi olma 6zelligine
sahip olan kolall icecekler pazarindaki bu degisim o dénemde,
yeniligi ortaya ¢ikaran igletmeden c¢ok, rakibine yarar saglamistir.
Tlketiciler tarafindan fazla sekerli bir tada sahip olmakla elestirilen
Pepsi Cola, rakibi Coca-Cola'nin da daha sekerli bir Grini pazara
sunmasiyla gli¢ kazanmis ve kendine yénelen elestirileri
savusturmayi basararak ilk kez pazarda énderligi yakalamistir’.
Bu 6rnekte de goéruldugu gibi; yeniligi gerektiren nedenlere iliskin
yeterli arastirmanin yapilmamasi ve tiketici isteklerini géz éninde
bulundurmamak, ulasiimak istenen basariy! engelleyebiimektedir.

Riskli ve pahali bir etkinlik olarak ortaya c¢ikan arastirma-
gelistirmenin en verimli bicimde ydrttlebiimesi icin, etkili karar
dlizeneklerine (mekanizmalarina) ve uyumlastirmaya gereksinim
duyulmaktadir. Isletme st yénetiminin destegdi olmaksizin ar-ge
etkinliklerinin verimli bir bigimde yurittlmesi olanakii degildir. Bu
nedenle; arastirma-gelistirme &rgitl, olanakli olan en yuksek
yénetim basamagina bagli olarak islevini yerine getirmelidir.

Dogasi geregi, sureklilik ve sabir gerektiren bir ugras olan
arastirma-gelistirmenin st yonetim basamaklarinda temsil
edilmesi isletmeye yarar saglayacaktir. Bu nedenle, arastirma-
gelistirme o6rgatinan, isletme Ust yénetimine dogrudan bagh
yapida 6rgitlenmesinin yararl olacagi distniimektedir.

Arastirma-gelistirme biriminin, olanakll olan en Gst yénetim
basamagina bagdli olarak ¢aligmalarini siirdirmesiyle, gereksinim

" Daha ayrmntili bilgi igin Bkz: ROGER ENRICO, Kola Savagi Nasil Kazamldi?, Rota Yay.
Zirvedekiler dizisi No:2. ISBN 975-399-016-2
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duyulan yonetim destegi saglanmis olacaktir. Bu yolla; pazarlama
arastirmalan ve tlketici istek ve gereksinimlerinin daha etkili
yollarla belirlenmesi olanakli duruma gelecek; calismalarin
yerindelik (isabet) duzeyi artacaktir.

Yapilan c¢alismalarin igletme duzeyinde yayginlastiriimasi

_ icin de, Ust yonetim destegine gereksinim duyulmaktadir. isletme

‘stratejisini dogrudan etkileyen arastirma-gelistirme calismalarinin

sonuglarinin, diger isietme iglevlerine uyarlanmasi da, isletme Ust

yonetiminin gérevleri arasinda bulunmaktadir. Ar-ge b&luminin

elde ettigi sonuclarin, islevler arasinda uyumlag.tlrllabllmesmm
temelini bilginin paylasimi olusturmaktadir.
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ll. YONETIMDE STRATEJI iLE
ARASTIRMA-GELISTIRME
GALISMALARININ KARSILIKLI
ILISKILERI



9. Yénetimde Strateji Kavrami ve
Yo6netim Islevleri

Isletmeler, varliklarini  stirdiirebilmek ve yarina guvenle
bakabilmek igin basarill oimak durumundadiriar. Bir isletme igin
basari; kar elde etmek, gelisimini strdurmek, topluma yararli
hizmetler vermek ve is olanagd vyaratmak gibi olcitlerle
tanimlanabilir. Ancak; tum bu é&igltlere ulasilabilmesi igin yerine
getiriimesi gereken bazi &devler bulunmaktadir. Bu 6devlerin
yerine getirilebilmesi, blayuk élgtde, iyi yénetime, baska .deyisle;
planlama, 6rgitleme, ylritme, uyumlastirma ve denetimden
olugan yénetim iglevlerinin etkili caligmalarina bagl bulunmaktadir.

Bir amaca ulasma yolunda girisilen islerin ve etkinliklerin
bileskesi olarak tanimlanabilen yénetim islevinin basan ile
yurttulebilmesi i¢in  bazi unsurlarin  bir araya gelmesi
- gerekmektedir.®

Etkili Yonetim igin; duyarli ve tutarh planlara, yeterli sayi ve
nitelikteki isgérenlerden olusan bir 6rgit yapisina, ¢abalarin ortak
amagclar dogrultusunda Dbirlegtirilerek  yonlendiriimesine ve
uyumiastiriimasina, etkinliklerin  denetlenerek  sonuclarinin
degerlendiriimesine gereksinim duyulmaktadir. isletmelerin basaril
olmalari 6zellikle iyi yénetiimelerine bagl bulunmaktadir. Ancak;
isletmelerin basarili olmalari icin sadece iyi yonetiimeleri yeterli
olmamaktadir; ayni zamanda, dogru amaglara yénelmis ve
belirlenen amaclara ulasmak icin benimsedikleri yolda ilerliyor
olmalar temel kosulu olusturmaktadir.

En genel anlamiyla; ‘istenen amaglara ulasmak igin
“izlenecek yol' olarak tanimlanabilen strateji; yénetim islevierinin
cekirdegi olma ozelligini tasimaktadir. Belilenen amaglara

% CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.95
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~ Stratejik yonetim sireci iginde yer alan bes temel goérev
CIZELGE-2’ de tanitilmistir®.

Gorev 1 Gorev 2 Gorev 3 Gorev 4 Goérev 5
Basarim
inli i 6lgtilmesi
Etkinliklerin Bagarim )
Betimlenmesi Ama(;lanrikxsa . ereklerinin Stratejilerin Durum
g [/euaun doneml.l _ | gergeklestirilebil-| | benimsetilmesi Degerlendirilme-
ve a.unag:laru.l o ?#,rmf ?_reklerme " | mesi igin ve T’ si ve gerekli
belirlenmesi dénistiirilmesi stratejilerin uygulama diizenlemelerin
gelistirilmesi yapilmasi
A A A A
Gerekli Gerekli Gereksinime Gereksinime Gereksinifne gore
diizenlemelerin diizenlemelerid gore gelistirme,| |gore gelistirme, 1’2’_3;}‘ gorevlere
L. . er
yapilmasi yapilmast degistirme degistirme geri doniis

A A A A A

CiZELGE- 2 Yonetim Siireci iginde Yer Alan Bes Temel Gérev

-Gérev 1 K
Etkinliklerin betimlenmesi ve amaglarin belirlenmesi

isletmelerin 6ncelikle, yerine getirmek durumunda olduklari
gorevleri ve sorumluluklar iyice tanimlayabilmeleri gerekmektedir.
Etkinliklerin betimlenmesi, yapilan islerin c¢alisanlar tarafindan
6zlmsenmesi bakimindan énem tasimaktadir. Varolan kosullarin
degerlenmesinden sonra, gelecekte ulasilmak istenen konumun
tanimlandigi, amaglarin saptanmasina sira gelmektedir. Boylece;
stratejik yonetim sirecinin ilk asamasinda, elde bulunan
kaynaklarla, ulasiimak istenen amaclar ortaya konmus olacaktir.
Yerine getirilen etkinlikler ile ulasiimak istenen amaglar arasinda
uyumsuzluk olmasi durumunda, heniiz ilk asamadayken, gerekli .
dizenlemelerin yapiimasi olanakli duruma gelecektir.

¥ THOMPSON-STRICKLAND, s.5.
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-Gorev 2
Amaglarin  kisa ve wuzun doénemli basari ereklerine
(hedeflerine) donustiriimesi

Ortaya konan amaglarin, calisanlar tarafindan bilinen ve
benimsenen somut ereklere donistirilmesi gerekmektedir. Bu
yolla; belirlenen amaglarin yasama gegiriimesi igin ilk adim atilmis
olmaktadir. Gunumuizde; ©&zellikle Toplam Kalite Anlayisi
cercevesinde, belirlenen amac ve erekler yazili duruma
getirilmekte; c¢alisanlarin timine dagitim yoluyla duyurularak,
ortak amaglarin olusturulmasi saglanmaktadir. Béylece; so6zil
olarak, kigilerin dislncelerinde bicimlenen amaglar, yazili olarak
daha kalici duruma getiriimekte ve paylasim saglanmaktadir. Bu
anlayisla birlikte; calisanlar arasinda "dil birligi" saglanmakta,
belirlenen amacglardan herkesin ayni anlami ¢ikarmasi yéniinde
calismalar yapiimaktadir.

Ornegin, celik kord Ureten Beksa Firmasinda islevler
(misyon), amag ve politikalarin tanitildidi cep kitap¢idi bigimindeki
basili duyurumlar tim calisanlara dagitilmaktadir. Kalite, isgéren,
cevre, isci saghig! ve is gluvenligi politikalari ile isletme kultiri ve
misyonu ile ilgili kitapgiklar EK-2'de verilmistir. Beksa Firmasinin
islevi (misyonu) séyle tanimlanmaktadir®;

e "Mdusterilerini is ortagi olarak géren, Ustin basarimh

(performansli) Grtnler sunan, gavenilir, sirekli gelisen

e Kaynaklari verimli kullanarak karl ve rekabetci konumunu

sirekli koruyabilen

e lyi bir calisma ortaminda yeteneklerin gelistirildigi,

katilimin ve takim calismasinin ézendirildigi, ¢alisanlarina
deger veren, lyi igleyen ve agik

bir sirket olarak algilanmak istiyoruz"
Genis bir uyum iginde, ¢alisanlar tarafindan benimsenip

benimsenmediginin sinandigi bu amaglarda, degisen kosullara
gore gerekli dizenlemelerin yapiimasi olasidur.

* 3 Mart 1997 tarihinde, Beksa Insan Kaynaklari Uzmant Nuray ERGUN ile yapilan goriismeden
almmustir,

102



-Gorev 3
Basarim ereklerinin gerceklestirilebilmesi icin stratejilerin
gelistirilmesi

Bu asamada; basariya ulagsmak icin izlenmesi gereken yollar
almasikli olarak ortaya ¢ikarilmaya calisiimaktadir. Belirlenen
amagclara ulasmak igin; yapilmasi gerekenler bu asamada
tanimlanmakta; bir anlamda, amaclar uygulamaya aktariimaya
baslanmaktadir. Kuskusuz; amaglara ulasmak i¢in gegen slre
icinde, konular degiskenlik gdsterebilmekte, belirlenen stratejiler
de gereksinime goére gelistirme ve degisiklikler yapilabilmektedir.
Amaca ulasmak igin izlenecek yol olarak tanimlayabilecegimiz
stratejiler, bir anlamda; amaglarin daha ayrintilandiriimis, daha
belirginlestiriimis, durumu olarak distnulebilmektedir.

Belirlenen amaclara ulasmada kullanilacak eylem plani da,
bu asamada ortaya konmaktadir. Ornegin; Japon otomobil
ureticileri tarafindan, diinya otomotiv pazarinda énder firmalar, ve
hatta; énder ulus olmak amaglanmis ve bunu gerceklestirmek igin;
hatasiz Uretim yapmak, Toplam Verimii Bakim uygulamalar
gerceklestirmek ve Tam Zamaninda Uretim (Just In Time) yapmak
gibi stratejiler gelistirilmisti.  Bu konuda; Japon firmalarinin
pazarda bireysel davranmalarina karsin, otomotiv sektériinde
birgcok konuda uluslarini 6nder yapmak izere ortak davranis bigimi
sergilemeleri dikkat c¢ekicidir. Geleneklerine baghlig! ile taninan
Japonlarin; "Japonya kazansin" ézdeyisiyle bitinlesen anlayisla,
yogun rekabete karsin; dayanigsma iginde bulunduklari zaman
zaman basinda yer almaktadir.

-Gérev 4
Stratejilerin benimsetiimesi ve uygulama

Bu asamada; duslncelerin eyleme dénldsumuinin
saglandigdi, dénim noktasi olarak tanimlanabilmektedir. Belirlenen
amaglara ulasmak icin; sadece izlenecek yolun, stratejilerin
tanimlanmasi yeterli olmamaktadir. Stratejilerin  c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Gérev-3'te verilen érnegi
incelemeyi sirdirecek olursak; Tam Zamaninda Uretim yapmak
gibi, Uretim yoéntemi olarak yerini almis bir strateji, calisanlar
- tarafindan 6nemi kavranmadi§i slrece basartya ulagsmada yetersiz
kalmaktadir.

Genel olarak; Grin stogu yapmaksizin, tuketiciden istem
(siparig) geldigi anda dUretim yapmayl ve bdylece stokta
bulundurma bedelini en aza indirmeyi amaglayan bu yéntem;
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isletmelere rekabet Ustunltgi saglayabilmektedir. Ornegin; fabrika
biciminde tasarlanmis gemilerle, Uzakdogu'dan yola cikarilan
hammadde ve pargalar; siparis geldigi anda Uretim yapilarak,
yolculuk suresi boyunca hazir Griin durumuna getirilebilmektedir.
Calisanlar bakimindan, uygulanmasi oldukca yorucu olan bu tor
stratejiler ancak, yararlari anlasildiginda basarili olabilmektedir.

-Gorev 5
Basari  6lculmesi, durum degerlemesi ve gerekli
dUzenlemelerin yapiimasi

Stratejik yonetim strecinin basariyla surdurilebilmesi icin;
zaman zaman, Yyansimalar alinmasi gerekmektedir. Boylece;
durum degerlemesi yapmak olanakli olmaktia, gelecekteki
uygulamalar icin bazi varsayimlar elde edilebilmektedir. Benzer
bicimde,; izlenen strateji ve amaglara ulasmada ortaya ¢ikan basari
ya da basansizlik durumu, bazi dizenlemelerin yapilmasini
gerektirmektedir. Sonuglarin  izlenmesi ve ilgili  verilerin
saklanmasi; gecmise bakarak, gelecege iliskin &ngoérilerde
bulunmak bakimindan énem tasimaktadir. Gereksinimlere gére;
daha énce tanimlanan gorevlere geri dénus yardimiyla, stratejik
yénetim surecinin tanimlanmasi saglanmaktadir. Stratejik yénetim
slreci icinde yer alan bes temel gérevin belli bir siralama iginde,
birbirini tamamlar 6zellikte oldugu géz ardi edilmemelidir.

Gelecek hakkindaki belirsizlik, isletmeleri kimi zaman
ummadiklar firsatlarla bas basa birakabilmekte, kimi zaman da
beklenmedik tehlikelerin Ustesinden gelmek zorunlulugunu
beraberinde getirebilmektedir. Stratejik yénetimin amaci; gelecekte
ortaya ¢ikmasi olasi olaylar karsisinda simdiden bazi hazirliklara
girismek ve dis ¢evrenin isletmeye zarar verebilecek etkilerini yok
etmek olmalidir.

isletmenin bitlnin( ele almasi bakimindan stratejik yonetim
yaklasimi; éncelikle, isletme Ust yénetimi tarafindan benimsenmeli,
desteklenmeli ve uygulanmasi icin gerekli adimlarin atiimasi
saglanmalidir. Bir butin olarak, isletmenin gelecegini yakindan _
ilgilendirmesi ve igletmenin yénuna belirlemesi agisindan stratejik
- ybnetim, isletme Gst yonetiminin énderliginde yurttulecek bir iglev
Ozelligi géstermektedir. |
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Stratejik yonetim; genel vyoénetim o&zelliklerini icinde

barindirmakla birlikte, islevsel yénetimden bazi yoénieriyle
ayriimaktadir. Bu ayirt edici ézelliklerden bazilari sunlardir®;

Stratejik yénetim gelecege yéneliktir ve isletmenin uzun erimli
amaglan ile ilgilidir. Belirlenen zaman dilimi icinde, isletmenin
hangi konumda bulunacagi ile ilgili distiince Gretmektedir.

Stratejik ydnetim iglevsel yénetimin tersine, isletmeyi bitlnsel
olarak gérmeyi amaclamaktadir. Ancak genis &lcekli bakis agisi
dizgeyi (sistemi) olusturan parcalarda ortaya ¢ikan degisimlerin
goézlemlenmesini ve gerekli kararlar alinmasina engel degildir.
Temel amag; “adaclara bakmaktansa, ormanin butlinind
gérmeyi yeglemektir'. Butin olarak ele alindidinda, dizgeyi
(sistemi) olusturan parcalarin birbiri Gzerindeki etkileri, érgitin
gelecegi agisindan biyuk énem tagimaktadir.

[sletmelerin cevreleriyle karsilikli etkilesim icinde bulunmalari,
cevredeki degisimlerin dikkatle izlenmesini gerektirmektedir. Bu
durum; cevrede ortaya ¢ikan gelismelerin, isletmenin batintna
dogrudan etkilemesinden kaynaklanmaktadir.

Stratejik yonetim; yalnizca isletmenin yararini degil toplumsal
yarar ve kazanimlari da g6z éntnde bulundurmaktadir.

Stratejik yonetimin belirledigi amagclar, karar ve etkinlikler,
isletme icinde en alt birime kadar yansitilarak, herkesin ortak
amaca dogru yénlendirilmesi saglanmaktadir.

Stratejik yonetim; bir bdtun olarak, igletmenin etkililigi ve
verimliligi ile ilgili olduundan kaynak ve veriler ¢ok cesitli
olabilmektedir.

* DINCER, 5.24
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_ Islevsel yénetim ve stratejik ydnetim arasindaki farkhliklar
CIZELGE -3’ de verilmistir®®,

islevsel Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak Noktasi Amaglara bagh ereklerin | Uzun dénemli yagsama ve
gergeklestiriimesi ve gunlik | gelisme problemleri, yeni
problemlerin ¢cézimi amag ve stratejiler

Amaglan Geg¢mis tecribelere dayall | Gelecege yonelik karliik ve

bir dusinceyle,
karlilik

uygun bir

buyime

Sinirlamalan

Var olan kaynaklar ve gevre

Olasi kaynaklar ve cevre

Sonuglari Etkinlik, verimlilik ve ¢evre Buylime, gelisme ve sireklilik
Bilgi Kaynagi Isletme birimine iligkin islem | isletme, bélumler ve
ve kayitlar, simdiki kosullar | gelecekteki firsat kestirimleri
Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan | Cok sayida, degdisik ve cok
bélum verileri kaynakli veriler
Orgiit yapisi Birokratik, durgun Yenilikgi ve esnek
Onderlik Geleneksel, gérev yonelimli | Degisimlerden etkilenir, agik
Sorunlar Acil, kisa dénemli, somut, | Ertelenebilir, uzun dénemili,

benzer nitelikte

soyut, birbirinden farkh

Sorun Gézme

Tepki niteliginde ve gecmis
deneyimlere dayanarak

Katilimeci, yeni ¢6zim vyollari
arayarak i

Zaman, Risk

Kisa erimli, disik riskli

Uzun erimli, ylksek riskli

GIZELGE- 3 Stratejik Yonetim ve islevsel Yonetim Karsilagtinimasi

Islevsel yénetim ve stratejik yénetim arasindaki farkliliklarin

orneklerle acgiklanmasi yararli olacaktir. Ginimuzde isletmeler;
yogun rekabet ve devingenlik icinde, eskiye gére c¢ok degisik
kosullarda bulunmaktadirlar. Bu nedenle; sadece, gunluk
sorunlarin Ustesinden gelmekle yetinmemekte; gelecege yoénelik
girisimlerde de bulunmak durumunda kalmaktadirtar. Bu durum;
isletmelerin, buginden ¢ok; gelecege odaklanmalariyla
sonuclanmaktadir. Ornegin; iletisim (telekomiinikasyon)
sektérinde her gecen gun, yeni gelismeler ve buluglar ortaya
ctkmakta, UrGn gelistirme yetenedi yuksek olan igletmeler, bas
dénduricu teknolojik gelismeleri ortaya c¢ikararak rakiplerine _
Ustlinlok elde etmektedirler. Stratejik yénetimi gerektiren bu
kosullarda; uzun erimli yagsama ve gelismeyle ilgili engeller ortadan
kaldirilmakta, yeni amac ve stratejiler belirlenerek strekli blyime
dngdrilmektedir.

% Agk, 5.25.
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Islevsel yonetimde, uygun bir karlilik amaglanirken; stratejik
yonetimde, surekli bluyime isteginden 6tlrt, gelecede ydnelik
karlilik 6ngoérulmektedir. lletisime benzer bir sektér olan bilgisayar
sektériinde de, yodun arastirma-gelistirme "ile birlikte, stratejik
yénetime de gereksinim duyulmaktadir. Tiketici istekleri siklikia
degismekte; gelisen teknolojiyle ilgili olarak, strekli yeni modeller
ve UrGnler pazara sunulan sektorde®, degisim hizina ayak
uydurabilmek igin; varolan kaynaklar ve cevre yerine, olasi tim
kaynaklar ve gevredeki firsatlar degerlendiriimektedir.

Islevsel yénetimde, bilgi kaynagdi olarak, simdiki kosullar ve
kayitlar incelenirken; stratejik ydnetimde, = gelecekteki firsat
kestirimleri g6z o6ntnde bulunduruimaktadir. Gunimuzde,
cesitlenen tiketici istekleri; cok sayida, degisik ve birden fazla
kaynakli verilerin degerlenerek istek ve gereksinimlerin
karsilanmasini- zorunlu kilmaktadir. Stratejik ydnetim, 6&rgit
yapisiyla ilgili olarak; yenilik¢i ve esnek olmaya 6nem vermektedir.
Islevsel yénetimin, herkesin kendi isini yapti§i ve baska hicbir
gorevle ilgilenmedigi, burokratik ve duragan érgut yapisi yerine;
ortaya ¢ikan urun ya da hizmetten, gérev unvanina bakilmaksizin,
calisan herkesin sorumlu ve ortak oldugu yatay érgitlenmeye olan
ilgi glin gectikce artmaktadir. Bu yapi dogal olarak; deg@isimlerden
etkilenen, acik bir yapt olma 6zelligi géstermektedir.

Islevsel  yénetimde daha c¢ok; guniik sorunlarla
ugrasildigindan, ¢6zim  asamasinda genellikle, gec¢mis
deneyimlerden yararlaniimaktadir. Buna karsin, stratejik
yénetimde; sorunlarin ortaya ¢cikmamasi igin uzun erimli ¢alismalar
yapiimakta, beklenmeyen sorunlarin, en alt dizeyde tutulmasina
calisiimaktadir. Stratejik ydnetimde; birbirinden farkli ve az
rastlanir sorunlarin ortaya ¢ikmasi; ¢é6zimi guclestirmektedir.
Sorunlar, stratejik yoénetimde; katilmci anlayisla, yeni yollar
arayarak ¢oézimlenmeye c¢ahsiimaktadir. Tam bu ézelliklerin igid1
altinda; islevsel yoénetimin, kisa erimli ve dusuk riskli, stratejik
yénetimin; uzun erimli ve yiksek riskli oldugunu sdylemek
olanakhdir. ~

Yoénetimde strateji kavrami igletmenin gelecekte hangi alan
ve etkinliklere daha ¢ok 6nem verecegi, hangilerinden ¢ekilecegi
ya da daha az kaynak aktaracadinin belirlenmesi bakimindan
buyik énem tasimaktadir. Isletmenin etkinlikleri ile ilgili 6ncelik

¥7 Bilgisayar sektoriinde ZET Markastyla iiretim yapan, Estron Elektronik A.§ Sirket Koordinatorii
Hilmi ERLE ile yapilan goriismede; yilda iki adet yeni bilgisayar modelinin pazara sunuldugu, her bir
modelin gegerliliginin, ancak alt1 ay stirdiigii belirtilmigtir.
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sirasindaki farklilagsma isletmenin genel yapisini etkilemekte, tim
islevlerin  belirlenen politka ve stratejilere gére yeniden
dizenlenmesi gerekmektedir. Bu anlamda, ydnetimde alinan
stratejik kararlar, igletmenin gelecek i¢in yeniden yapilanmasini
zorunlu kilmakta, tim yapi1 bu omurga Gzerinde olusturulmaktadir.

Bir cok isletmede, o6rgut yapisinin énemli bir kismini
planlama kultirt olusturmaktadir. GUnumiz isletmeleri, &rgtt
yapisi icindeki her duzeyde, yazili ve tanimh duruma getiriimis,
cesitli turdeki planlara gereksinim duymaktadirlar. Béylece gerek
birimlere, gerekse isletme geneline iliskin ortak amaglar
dogrultusunda galismalar yénlendirilebilmektedir®,

Stratejik  planlama; isletmenin  belirlenmis  amaclar
dogrultusunda gevrenin incelenmesi (analizi), isletme degerlemesi,
almasik (alternatif) stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejilerin
belirlenmesi c¢alismalarini kapsamaktadir. Stratejik planlama ile
gelecekte ulasiimas! istenen konum ve amaclar belirlenmekte,
isletmenin etkinlikte bulundugu dis cevre kosullari incelenmekte,
kestirimler yapilmakta ve kestirimlerden elde edilen verilerle, karar
sureclerinde gelecege yonelik degisiklikler yapilabilmektedir.
Stratejik planlama, isletmenin bitin bélumlerini  kapsayan
batlinlesik bir yaklasim oldugundan, gelecege iliskin butin
kararlar, uygulamaya konulmadan &énce, dikkatle degerlendirilip,
ortaya ¢ikabilecek kazang ya da kayiplar belirlenmelidir.

Stratejik y6netimin ikinci asamasi, politika olusturma ve
amaglara ulasmada en yUksek katki saglayabilecek yapinin
bulunmasina iligkin ¢abalardan olugsmaktadir.

isletme  acisindan  politika, isletmenin  amagclarini
gerceklestirmek icin  basvurdugu genyéntem veya kural
tanimlamakta; isletmeye, amaglar, etkenler ve érgutsel etkinliklerin
Isiginda yén veren bir kavram niteligi ta§|maktad|r89. Bu tanimdan
da anlasildigi gibi; isletme politikasinin olusturulmasi, igletme ile
ilgili  etkinliklerinin  yoénlendiriimesinde 6nem kazanmaktadir.
Stratejik yonetimin ikinci asamasinda; planlanan stratejilerin orta
ve alt yonetim basamaklarina benimsetiimesi, bu basamaklar
tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasi ve en
uygun érgutsel yapida kurulmasi ile ilgili calismalar yer almaktadir.

** CAPON-FARLEY-HULBERT, Corporate Strategic Planning, Columbia Univ. Press, 1986, 5.25.
¥ ASKUN-OZ-ALP-SINDIREN, Isletme Politikasi- Metin ve Ornek Olaylar, EITIA Yay. No: 123,
3.Baski, Ankara, 1974, s.5. ‘
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Stratejik yénetim Ug¢lnct ve son asamasi; karsilastirma ve
denetimden olusmaktadir. Bu asamada, saptanan strateji ve
olusturulan politikalarin, érgutsel yapi ile uyumu incelenmekte ve
uyumsuzluk durumlarinda, bazi duzenlemelerin  yapilmasina
olanak taninmaktadir.

Stratejik yénetim sireci, genel yénetim sirecinin bir parcasi
olarak algilanmalidir. Genel anlamda isletme ydnetimi, isletme
hedeflerinin gergeklestirilebilmesi icin, yapiimasi gerekli olan
etkinliklerin planlanmasi, drgutlenmesi, uyumlastiriimasi,
uygulanmasi ve denetlenmesi slrecglerinden olusmaktadir.
Stratejik yénetim surecine iligkin eylem plani CIZELGE -4’ de
verilmistir™.

Isletme
Amaclarinin
Belirlenmesi

Y

Cevrenin Incelenmesi

Y

Isletme Degerlemesi

zayif ve giiclii

yonlerin incelenmesi

Y

Stratejik almasiklarin
degerlendirilmesi
* Stratejinin Denetimi
Strateji se¢imi T
Politikalarin Orgiitsel Yapmin
Belirlenmesi Kurulmasi

A

GIZELGE- 4 Stratejik Yonetim Siiregleri

* EROL EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, I.U. Isletme Fak. Yay.No:234,
~ 3.Baski, Istanbul, 1990, s. 16
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Stratejik yénetim surecine iliskin eylem plani ile; CIZELGE-
2'de tanitilan stratejik yonetim slrecinde bulunan bes temel gérev
arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Bunlardan birini, isletme
amaglarinin belirlenmesinden sonra, g¢evrenin ve cevreye iliskin
kosullarin incelenmesi olusturmaktadir. Béylece; érgutiin cevre ile
iligkileri ve gevre icindeki konumu goéziemlenebilmektedir. Cevrenin
izlenmesinden sonra, igletmenin genel degerlemesi yapilarak,
zayif ve guglt yénlerinin ortaya cikariimasina calisiimaktadir.
Bdylece, isletmenin Ustunluklerinin yani sira; eksikliklerinin de
bilinmesi olanakh duruma gelmektedir. Ustiin yénlerinin farkina
varan igletme; rekabet ve pazar pay! konularinda Ustiin yonlerine
agirhk verebilecek, eksik yonlerini ise; giderme yoluna
gidebilecektir.

Stratejinin belirlenmesinden 6nce; stratejiyi olusturabilecek
seceneklerin  ortaya konmasi ve segeneklerden uygun
olmayanlarin elenmesi gerekmektedir. Kuskusuz, stratejilerin
degerlemesinde, &6rgatin  c¢esitli  basamaklarinda  bulunan
isgbrenlerin gérusleri alinarak, kararlara katilimi saglanmalidir.
Stratejinin secimini izleyen dénemde; stratejiden daha genis
élcekli olan politikalarin  belirlenmesi, amaclara ulasmayi
kolaylastirmaktadir.

Politikalarin belirlenmesiyle; daha &nce se¢imi yapilan
stratejiler kesinlik kazanmakta ve gulclenmektedir. Stratejik
ybnetim silrecinde; belirlenen stratejilerin uygulanarak, amaca
ulasilmasinda uygun 6rgat yapisinin kurulmasi yasamsal énem
tasimaktadir. Uygun vyapida olmayan ve nitelikli isgicini
barindirmayan &érgut yapilan ile, belirlenen ylksek ereklere
ulasiimasi olanakl gérulmemektedir. Sireclerde, isgéren 6gesinin
belirleyici rol oynadigi g6z &énunde bulundurularak, amaglara
uygun érgitsel yapinin 6zenle kurulmasi gerekmektedir.

Uygulanan stratejinin basarisinin denetimi, stratejik yénetim
slrecinin surekliliginin saglanmasi bakimindan énem tasimaktadir.
Alinan yansimalar sonucunda, isletme amagclarinin
glncellestirilerek iyilestirme saglanmasi kolaylasmaktadir.

Y.onetim  islevleri, planlama, dérgutleme,  yurutme,
uyumlastirma, denetleme ve ydnetici yetistirmeden olusmaktadir.
Tam iglevler, igletmenin belirledigi amaca hizmet etmek Uzere
yonlendirildiginden 6turd; strateji kavrami ile yakin iliski icinde
bulunmaktadiriar. Strateji kavrami ile yénetim islevleri arasindaki
iligki, asagidaki basliklarda incelenmistir;
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- Planlama iglevi

Stratejik planlama; d&rgutlerin  uzun erimli  basariarini
dogrudan dogruya etkileyen eylemlere iligkin kararlarin alindidi
sire¢ olarak tanimlanabilmektedir. Stratejik plan, stratejik
planlama surecinin bir "¢iktisi" olarak degerlenmektedir. Stratejik
planlama sirecinin temel amacini; érgatl, bulundudu konumdan,
olmak istedigi konuma tasimak ve bunu yaparken de; rakiplere
karsi Gstunlik saglamak olusturmaktadir.

Bir igletme veya o6rgitin stratejisinden sbéz ettigimizde,
aslinda anlatimak istenen konu, vyoénetimin gelecekteki
davraniglarina iliskin olarak izlemeyi dusindagu yollardir. Bagka
deyisle strateji, yénetimin benimsedigi bir dizi amac¢ ve politikayi
kapsayan bir kavramdir. Kavramsal ac¢idan uzun d&nem
planlamasinda  strateji, isletmenin  sorunlart ve  taktik
izlencelerinden (programlarindan) énce gelmektedir. Eger strateji
iyl anlagilamaz veya saptanamazsa, uzun dénem planlamasinin
kavranmasi ve uygulama basarisi olanak3|zla§maktad|r.91

Stratejik planlar yoluyla, uzun dénemde; rakipler karsisinda
rekabet Ustinlidlu yaratmak ve amacglara ulasmak olanakli
olmaktadir. Stratejik planlama etkin bir yonetim destegine, zamana
ve glce gereksinim duymaktadir. Buna karsin, stratejik
planlamanin érgute sagladigi; ekonomik ve davranigsal olmak
Uzere bir¢ok yarar bulunmaktadir. Ekonomik agidan bakildiginda;
yapilan arastirmalar, 6zellikle; petrol, gida, ilag, demir-gelik, kimya
ve makine endustrilerinde stratejik planlama yapan igletmelerin
daha fazla 6zdeksel kazanim elde ettiklerini, yatirrm geri dénis
hizinin daha ytksek oldugunu ve borg-alacak dengesinin stratejik
planlama yapmayan igletmelere gére daha iyi oldugunu ortaya
koymustur.®>  Stratejik planlamanin, érgite  saglayabilecegi
davranissal kazanimlar da, agagidaki gibi siralanabilmektedir;

e Uzun dénemde sorun yaratabilecek 6rgitsel ve ¢evresel
kosullarin énceden tanimlanarak énlem alinabilmesi

o Katilimei (grup) karar alma strecinin uygulanmasi yoluyla, _
daha yerinde kararlarin alinmasinin saglanmasi '

*' INAL CEM ASKUN, "Yénetimde Uzun Dénem Planlamasi”, EITIA Dergisi, C.VIII, S.2, Haziran
1972, s.18.

’? LEWIS-GOODMAN-FANDT, Management-Challenges in the 21st Century, West Publishing
Corp, A.B.D, ISBN 0-314-04568-6, 1985, 5.148 -
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e Planlama slrecinde yer alan kisilerin, hazirlanan plani
benimsemeleri ve direng géstermemeleri sonucu; isletme
stratejisinin uygulanma kolayligi ve basarim sansinin
artisi ‘

- Orgiitleme islevi

Orgltleme; isletmede, vyerine getirilecek  gérevlerin
belirlenmesi, gbérevleri yerine getirecek isgérenlerin atanmasi ve
bu isgoérenleri yoénetecek ve dizenlestirecek yoneticilerin
saptanmasina karsilik gelmektedir. Orgitleme islevi; isletmenin
yasami boyunca suregelen, surekli yinelenen, etkilesimli bir yapida
bulunmaktadir. Orgitler, geliserek olgunlastikca; kendi alt
duzenlerini (sistemlerin) kurma yolunu secmektedirler. Orgutleme
stirecini olusturan égeler SEKIL-19'da tanmitilmistir™.

Gorevler

Orgiit yapisinin genel olarak
kurulmast

-Gorevlerin tamimlanmasi

- Is iligkilerinin tanimlanmasi

v

Yansima

Orgiitsel tasarim
-Orgiit ityelerinin gruplandirilmas
————» |- Gruplarin biitiinlestirilmesi

- Karar alma dizgesinin olusturulmas:

Amag ve Erekler

SEKIL- 19 Orgiitleme Siireci

 Agk., s.249.
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Orgutleme siireci, iki temel basamakta incelenebiimektedir.
Birinci basamakta; 6rgit yapisinin genel olarak kuruimasi, ikinci
basamakta; érgut yapisinin ayrintilariyla birlikte tasarlanmasi yer
almaktadir. ilk basamakta; etkinlikleri tanimlanmis ve cesitli gorev
unvanlarinin atamalari yapimig, bireyler ve gruplar arasindaki is
iligkileri belirlenmistir. Ikinci basamakta ise; érgutsel tasarimin
gerceklestiriimesi . ve isletmenin islevsel ve stratejik planlarinin
6érgut yapist ile uyumiastinimasiyla ilgilenilmektedir. Bu
basamakta; caligsanlarin birimler icinde gruplandiriimalari, degisik
birimlere ayrilmis gruplarin ¢alismalarinin uyumiastiriimasi ve
karar alma surecine katkida bulunmasi amaclanmaktadir.

- Yiiriitme islevi

Yoénetim iglevlerinin, etkin bigcimde yerine getirilebilmesi
amaciyla; stratejik yonetim streci icinde, érgitsel iletisimin énemi
giderek artmaktadir. isgérenlerin, 6rgiit amaclari dogrultusunda
yénlendiriimeleri; etkin iletisim kanallarinin  olusturulmasini
gerektirmektedir. Bir kiginin, diger bir kisi ya da gruba, herhangi bir
bilgi ya da iletiyi aktarma sireci olarak tanimlayabilecegimiz
iletisim: igletme yénetimi agisindan da; yoéneticilerin, alt
basamaklardaki isgérenieri yénilendirme, dizenlestirme ve
etkilieme slreci olarak algilanabilmektedir®®.  Bu nedenle,
iletisimin; ydnetim iglevlerinin yerine getiriimesinde en énemii ve
etkili yénlendirme araci oldugunu séylemek dogru olacaktir.

Yazili, s6zliU ve beden dili ile iletisim olarak
tanimlayabilecegimiz iletisim tlrleri gUnimizde; teknolojik
gelismelerle birlikte, daha ©nemli duruma gelmistir. Ozellikle;
isletmelerde kurulu bulunan, birbirine baglh bilgisayar aglariyla,
iletisim olanaklar artmis; her tarlG bilgi ve iletinin elektronik
postalama yoluyla aktariimasi, olanakli duruma gelmistir. Bilisim
teknolojisinin sagladigi bu vyararlar, iletisim ve etkinliklerin
yonlendiriimesine énemli katkilarda bulundugu gibi; bllglmn daha
cok kullanimini da saglamaktadir.

Orgut yapisi iginde bilgi akisi; iletisim aglan ile
saglanmaktadir. Merkezcil ve merkezcil olmayan aglar olmak
Uzere ikiye ayrilan isletme ici iletisim kanallari SEKIL-20'de
tanitiimaktadir.®.

* A.gk.,s.389.
» A.gk., s.409
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Merkezcil Iletisim

Aglan
@
O O
@)
Zincir bigiminde Y harfi Art1 (+) bigiminde
iletisim ag1 bigimindeki iletisim ag;
iletisim ag:
Merkezcil Olmayan
Iletisim Aglari
Dairesel Iletisim Ag1 Biitiinsel Iletisim
Ag:

SEKIL- 20 igletme igi iletigim Aglar

Merkezcil iletisim aglarinda; takimlarda bulunan bireyler,
diger takim bireyleriyle iletisim icinde bulunmak durumundadiriar.
Ust yénetime badimli, otoriter bir yapinin varhigindan éturg;
merkezcil iletisim agi bulunan 6rgitlerde, hizh karar alinabilmekte,
ancak; isgorenlerin hosnutlugu diger yapilara gére daha az
olabilmektedir. Gundelik, basit sorunlaria karsilasan isletmeler icin
uygun olabilen merkezcil ag yapisi; sorunlar karmasiklastikg
yerini merkezcil olmayan yapilara birakmaktadir.

Merkezcil olmayan iletisim aglarinda ise; isgérenlerin, iletisim
olanaklari bakimindan, birbirlerine esit uzaklikta olmalarindan
étara; énder davraniglar sergileyebilmekte ve devingen bir ortam
icinde c¢aligmalarini surdirebilmektedir. Bu tir 6rgat yapilarinda;
yaraticiligin ve sorun ¢ézmeye yoénelik egilimin daha yogun oldugu
g6zlemienmektedir.
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-Uyumlastirma islevi

Stratejik yonetim sireci iginde, yoneticilerin davranis
bigimleri ve yaklasimlari etkinliklerin uyumlastiriimasi bakimindan
énem tasimaktadir. Belirli amaglar saptamayl ve bu amaclara
ulagsmak igin bilingli bir bicimde ugras vermeyi éngéren stratejik
yénetim sureci; yénlendirme ve uyumlastirma bakimindan yiiksek
yénetim ve &nderlik becerilerine gereksinim  duymaktadir.
Isgérenlerin nitelik ve yeteneklerinin en uygun goérevlerde, en
verimli bicimde degerlendiriimesi kadar, etkiniiklerin
uyumlastirilarak, ayni dogrultuya yoéniendirimesi de 6énem
tagimaktadir. Amaglara ulasma konusunda yasamsal &nem
tasiyan onderlerin ve yéneticilerin davranis bicimleri arasindaki
degiskenlikler SEKIL-21'de verilmektedir®.

ONDERIN DAVRANISLARI YONETICININ:

DAVRANISLARI

Ufuk(vizyon) ve yon belirleme
Meslek Planlama
Esinlendirme ve isteklendirme

e Planlama ve Biit¢eleme
e Orgiitleme ve gorevlendirme

Onder olmay: basarabilen
yOneticiler

SEKIL- 21 Onder ve Yénetici Davranisian

Stratejik amaglara ulasabilmek icin; yoneticileri isgorenleri

érgttlemeleri ve denetimlemeleri yeterli oilmamakta; ayni zamanda -

esinlendirmeleri ve isteklendirmeleri gerekmektedir.

Stratejik ydnetim slreci icinde ¢alismalarini  yiriten
gunumuz ydneticileri; aligilagelmis yonetim islevlerinin yani sira,

* HELLRIEGEL-SLOCUM-WOODMAN, Organization and Behavior, Seventh Ed., West
Publishing Company, A.B.D., 1995, s. 343,
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onderlik ve yol gosterici olma 6zelliklerine de sahip olmak
durumundadirlar. Ayrica; yetki gécerimi yapmayan ve zamaninin
blyuk bir b8limuna gunluk islerin ¢6zimd ile gegiren ydéneticilerin
gunimuaz kosullarinda basarili olmalari olanakli gértiimemektedir.
Ydneticilerin genis bir ufukla, olaylara baylk 6élgekli bakabilmeleri
daha kolay ve almasikh c¢o6zimier [Uretilebilmesiyle birlikte,
isletmelere de rekabet Ustinlugu saglayabilmektedir.

-Denetleme iglevi

Stratejik yénetim sireci iginde yer alan denetleme islevinin
temel 6zelligini: ortaya g¢ikan sonuglarin sorgulanmasindan ¢ok;
alinan yansimalarin, gelecege iliskin kestirimlerde veri olarak
kullanilabilmesi olusturmaktadir.

Yo6netimde denetim; érgltsel hedefler dogrultusunda, isletme
ile ilgili gelismelerin ve genel durumun degerlenmesi, belirlenen
amagclarin degisen kosullara gére gbézden gecirimesi ve
basarisizlik durumunda; duzeltici etkinliklerin ortaya konmasi
anlamina gelmektedir. Stratejik yénetim slrecinde yéneticiler;
denetleme ile ilgili becerilerini, belirlenen amaclara gére; hangi
konumda bulunduklarini ve nerede olmalari gerektigini saptamakta
kullanmaktadirlar.  Sonuglarin  beklentilerle uyumlu  olmasi
durumunda; yoéneticiler, bu basarimi gelistirerek yinelemeye
calismakta, tersi durumda ise; eksikligi giderici &énlemler
almaktadirlar.

Denetleme iglevi; planlama isleviyle, dogrudan iliski icinde
bulunmaktadir. Ydneticiler; denetleme islevi yoluyla elde ettikleri
sonuglari, planiarla karsilagstirmakta; bazen, gelecek dénem
planlari gelistirilerek daha blyuk amaclar belirlenmekte; bazen de,
planlarda degisiklikler yaparak daha ger¢ekgi ve erisilebilir duruma
getirmektedirler®”.

Denetleme islevinin  sureklilik kazanmasi durumunda
yéneticiler; sorunlarin (zerine, blylimeden gidebilme olanagini _
elde edebilmektedirler. Yeniden yapilanma (reengineering),
yeniden O&rgutlenme (reorganization) gibi yontemler ydneticiler
tarafindan siklikla kullanilabiimektedir.

" RACHMAN-MESCON-BOVEE-THILL, Business Today, Eight Ed., McGraw Hill Inc. ISBN 0-07-
051756-8, 1996, s. 169.
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-Yonetici Yetistirme Islevi

Stratejik ydnetim sireci; islevsel yénetim sirecinden farkli
olarak; belirli konularda ayni mantik dizgesi iginde duslnen,
yonetsel davraniglarla ilgili benzer deger yargilarini paylasan
ybneticilere ve bu tur yéneticilerin sureklilik icinde, kusaktan
kusaga aktarilmalarina gereklilik duymaktadir. Stratejik diustnen,
kiresel(global) ve glokal® davraniglar sergileyen, genis ufuklu
yéneticilerin  yetistiriimesi uzun erimli, yorucu bir c¢abayi
gerektirmektedir. GUnumuzin basarill  yéneticilerinin  ortak
6zelligini; yonetsel becerilerin yani sira, 6nderlik 6zelligini de
yapilarinda barindirmalari olusturmaktadir.

Stratejilerin uygulanabilmesi ancak; uygun 6érgit yapisinin,
etkili bicimde yonlendiriimesiyle olanakli oldugundan; stratejik
yénetim slreci i¢inde yer alabilecek yéneticilerin yetistiriimesi
6nem kazanmaktadir. Meslek planilamayla da yakin iligki icinde
bulunan ydénetici gelistirme islevi; temel olarak, kisinin kendini
gelistirme isteginden ve isletmenin bu istegi karsilamak ve destek
olmak amaciyla, olanaklar sunmasindan olusmaktadir.” Ancak;
Kisinin her zaman, gelisimi i¢cin dogru &ngérulerde bulunmasi
beklenemez, bu nedenle; isletmenin bilin¢li bir bicimde, isgérenin
kisilik yapisi - ve becerileriyle ilgili yénlendirme yapmasi
gerekmektedir.

Yoénetici gelistirme konusunda, izlenmesi gereken asamalar
asagidaki gibi siralanabilir;

e isgérene isle ilgili teknik bilgi ve becerinin kazandiriimasi

e [sgérenin isle ilgili deneyim kazanmasina yardimci olunmasi

o Kisisel gelisimi arttirict egitim izlencelerinin (programlarin)
uygulanmasi

e Yonetim islevlerinin tek tek incelenerek; kuramsal bilgilerin
aktariimasi \

e Yetki goécerimi yoluyla; isgérenin meslek planiamayla belirlenen,
yonetim basamaklari icin hazirlanmaya baglanmasi

e Yonetsel beceri ve bilgilerin sinanmasi ve eksikliklerin
giderilmesi

% Giiniimiizde, globallesme kavramimin tamamlayicisi olarak, ‘Glokallesme’ kavram da kullaniimaya
baslanmigtir. Glokal Davranis bigimi temel olarak: kiiresel (Global) diisiiniip, ‘yerel davranmayr’
amaglamaktadir
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10. Yénetimde Strateji Kavrami ve
Arastirma-Gelistirme Calismalari

Aragtirma-gelistirme ¢alismalar ile stratejilerin ortak 6zelligi,
her ikisinin de gelecege yénelik olmasidir. Stratejilerle, gelecekte
ulasilmasi istenen amaclara iligkin izlenecek yollar belirlenirken;
arastirma-gelistirme calismalariyla da bu yolda givenli ve kararli
ilerleyebilmek i¢in gereksinim duyulan iyilestirme ve gelisim
calismalan yapiimaktadir. Bu bigcimde ele alindiginda; arastirma
gelistirmenin, stratejileri destekleyen énemli islevlerden biri oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma-gelistirme islevinin ilgi alaninda bulunan temel
konular asagidaki basliklarda toplanabilmektedir®;

Simdiki Urtnlerin ya da retim yéntemlerinin gelistiriimesi

Yeni Qrtin ya da uretim yéntemlerinin gelistiriimesi

Uriin denemelerinin yapilmasi

Isletmenin simdiki durumunun korunmas! icin arastirmalar

yapilmasi

e isletmenin rekabet glcuni arttirmak icin arastirmalarin
yapilmasi

o Gelecek icin planlama yaptimasi

Arastirma-gelistirme islevi kapsaminda yer alan, Grin ya da
Uretim ydéntemlerinin geligtiriimesi, isletmenin iliskide bulundugu
tiketici  kitlesinin  istek ve gereksinimleri dogrultusunda _
yaplimaktadir. Kuskusuz, temel amag; urin ya da hizmet igin
istemde bulunan tiketici sayisini arttirmak, gizil (potansiyel)
tuketicileri ortaya ¢ikarmak, pazardaki etkinlik alanini genigletmek
ve son olarak da, isim (marka) bagimliidi yaratmak olmalidir. TUm
bu isteklerin karsilanabilmesi igin, ne tur Grinlerin, ne tir pazarlara

*> OKTAY ALPUGAN, isletme Bilimine Giris, Derya Kitabevi, ISBN 975-8053-03-5, Trabzon, 1996,
s.343
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sunulmasi gerektigi kestirilmeli ve stratejik plan hazirlanarak
uygulamaya aktariimalidir. Tuketiciye iliskin 6zelliklerin, davranis
ve egilimlerinin saptanmasi, hazirlanacak stratejik planlara veri
olusturacag: gibi; Urunlerin tasariminda - da belirleyici rol
oynayacaktir. Tuketici istek ve gereksinimleri, Grlnlerin
gelistiriimesi ve yeni Urtnlerin ortaya konmasinda tek etken olarak
gorilmemelidir. Gunumuzde tuketici istekleri de isletmelerin
izledigi strateji ve politikalar sonucu yénlendirilebilmekte ve belirli
Urin ya da hizmetlere karsi istem (talep) yaratilabilmektedir.
Boylece igletmeler pazarlarini genisletme olanadr bulmakta,
artnlerinin yasam sureclerini olanakli olan en uzun zaman dilimine
yaymaya caligmaktadirlar.

Isletmelerin gelismek icin, sarekli blyumeyi éngdrmeleri;
strekli buyimek i¢in de arastirma-gelistirme harcamalarini
arttirmalar gerekmektedir. '

Ornegin; Turkiye'deki etkinliklerine 1989 yilinda baslayan ve
bilgisayar sektériinde énemli bir pazar payint elinde bulunduran
Hewlett Packard firmasi, gelirinin ylizde 8'ini arastirma-gelistirme
harcamalarina ayirmaktadir. Hewlett Packard''n  yénetim
stratejisinde, arastirma-gelistirme etkinliklerinin énemli bir yeri
bulunmaktadir. Ar-ge etkinliklerine ayrilan harcama tutari 1994
yiinda 2 Milyar Dolar dizeyinde gergeklesmistir. Arastirma-
gelistirme etkinliklerine yapilan yogun yatirim; trdn tasariminin ve
Uretiminin sdrekli olarak gelistiriimesini saglamaktadir. Boylelikie
Hewlett Packard; surekli yeni Grlnlerle tuketicinin karsisina
¢tkabilmektedir. Firmanin satiglarinin  yarisindan ¢ogunu, iki

yasindan genc drinler olusturmaktadir'®.

Yeni dretim yéntemleri gelistirmek de, isletmenin teknolojik
evrimini tamamlamasi ve gerektiginde daha nitelikli Granlerle farkl
pazarlara girerek, Urunlerini tutundurmaya ¢alismasi bakimindan
énem tasimaktadir. igletme icinde, Uretim iglevini destekleyen
ylksek  teknolojik  birikimin  varli@, arastirma-gelistirme
etkinliklerinin isletme amag¢ ve stratejileri dogrultusunda
planlanmasina ve bu yéndeki calismalara hiz verilmesine olanak
tanimaktadir. Kisacasi; yeni Grinin ortaya ¢ikisi ve simdiki
Urnlerin  gelistiriimesi  ¢alismalan, isletmenin  uzun erimli
planlarinda etkin rol oynamakta, arastirma-gelistirme iglevi icinde
de 6nemli yer tutmaktadir.

19 Ar-ge’de Diinya Lideriyiz’ POWER Aylik Ekonomi Dergisi, Mart 1996, Bir numara Yayincilik ,
5.84-86
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Geligtirilien  Orlnlerin  denenmesi, Grinin tlketiciye
ulasmadan &nceki eksiklerinin gideriimesi ve son diizenlemelerin
yaplimasi anlamina gelmektedir. Bu asamada, gelistirilen Grin
cesiti denemelerden gegcirilerek, kullanim sirasinda ortaya
¢ctkabilecek olumsuzluklarin  nelerden kaynaklanabilecegdi ve
tlketiciyi hosnut etme dizeyi kestiriimeye c¢alismaktadir. Ortaya
ctkan olumsuzluklar giderilerek, tuketicinin isteklerine daha uygun
ve daha nitelikli Grdnlerin pazara sunumu bu asamada
gerceklestiriimektedir. Gok sayida dretime (seri Qretim)
gecilmeden onceki son asamayi olusturan Urinin denemesi,
yapilan arastirma-gelistirme ve tasarim ¢alismalarinin sonuclarinin
incelenerek, gelecekte neler vyapilabilecedinin  kestiriimesi
bakimindan da énem tasimaktadir.

isletmeler; insanlar gibi, yasam evreleri boyunca kendilerini
geligtirmek, etkinliklerini gézden gecgirmek, zorluklara karsi
koymak, tehlikeleri etkisiz duruma dénistirmek ve bulunduklari
konumu korumak durumundadirlar. Belirli bir konuma ulasildiktan
sonra, ilerlemelerini durduran ve bir duraganlk icine giren
isletmeler gtin gegtikge yipranmakta, yaris icinde olmalari gereken
zaman karsisinda yenik dusmektedirler. Bu durum genellikle
degisen dunya ve c¢evre kosullarina isletmenin  uyum
saglayamamasi ve gelismeler karsisinda duyarsiz kalmasindan
kaynaklanmaktadir.

isletmeler; gelisim ve degisimin strekliliginin farkina vararak,
géreceli olarak gerilememek icin, ilerlemek zorunda olduklarini
kavramalidirlar. Benzer bigimde, igletmeler; varliklarini geliserek
sUrdurebilmek igin, dis ¢evreye karsi duyarl olmak, arastirma ve
inceleme yapmak durumundadiriar. Yapilan arastirmalarin
uygulamaya aktariimasi gelisim slrecinin surekliligi bakimindan
6nem kazanmakta; uygulamaya aktarilmayan arastirma sonuglari
sadece "bilgi" olma ézelligi tagsimaktadirlar.

isletmenin rekabet gucinin arttinimasiyla, arastirma-
gelistirme etkinlikleri arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir.
Rekabet glcunin artisi ancak; isletme islevlerinin, rakip
isletmelere goére daha etkin vyerine getirimesi, daha iyi
yonetiimeleri, daha nitelikli ve GUstin GOrunlerin daha iyi
pazarlanmasi, gugld finansman ve yetenekli iggéren kaynagina
sahip olunmasiyla olanakii duruma gelmektedir. Ote yandan;
Islevlerin yeterince iyi galismasi, basari ve verim icin her zaman
yeterli olmamaktadir. Bu iglevleri destekleyecek, muhasebe, halkia
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iliskiler ve arastirma-gelistirme gibi etkinlikler isletmenin genel
yapisinin saglamlasmasina katkida bulunmaktadirlar. Rekabet
astinluganan yaratimasi buyldk élgtde, tiketicinin gereksinim
duydugu, ancak, henliz elde edemedigi Urin ya da hizmetlerin
ortaya ¢ikarilmasiyia ilgili bulunmaktadir. Tulketici tarafindan fark
edilip benimsenecek, urin ya da hizmetler arasindaki kiglk
ayrismalar bile, buylUk rekabet Ustinlukleri yaratabiimektedir. Bu
nedenle, rekabet UstlnlUklerinin ortaya g¢ikanlabilmesi i¢cin yogun
bicimde arastirma ve incelemelerin yapiimasi gerekmektedir.

Gelecek i¢in planlar yapmak, arastirma-gelistirme islevinin
dogal yapisinda bulunmaktadir. Stratejik plandan yoksun olarak
yurGtilen arastirma-gelistirme calismalari, surekliik ve amaca
ulasma bakimindan, isletmeye somut kazanimlar
saglayamamaktadir. Gelecegin, daha tutarli bicimde
kestirilebilmesi ve karsilasiimasi olasi gelismeler icin 6nlem
alinabilmesi amaciyla, arastirma-gelistirme iglevinin stratejik
planlari olusturulmali ve uygulamaya aktariimalidir.

Arastirma gelistirme planilari, hem stratejik yénetim alanini,
hem de; arastirma-gelistirme biriminin kendisini yakindan
ilgilendirmektedir. Diger birimler de, 0rin veya hizmetlerini
yenilemek, etkinliklerini gelistirmek ve ortaya ¢ikan yeni
duslncelerden yararlanabiimek icin arastirma-gelistirme birimi ile
iletisim icinde bulunmalidirlar. Bazi durumiarda stratejik yénetim
organlari, ¢ok farkli bir pazara Uriin ya da hizmet sunmak, Grun
farklilasmas! yaratmak ve stratejileri bu kapsamda yeniden
degerlendirmek amaciyla, arastirma-gelistirme biriminden destek
alabilmektedirler.™"

Ozetle; yénetimde strateji ve arastirma-gelistirme kavramlari
birbirini dogrudan etkileyebilen, zaman zaman biri digerine gére
plan ve éngédrulerinde degisiklikler yapabilen, gelecege yénelik
kavramlar olma 6zelligi tasimaktadirlar.

Arastirma-gelistirme, isletmenin buyime ve gelisme
stratejileriyle dogrudan iligkili bulunmaktadir.  Igletme stratejik _
yonetim organiari tarafindan blyume ve gelisme konusundaki
amagclarin  belirlenmesinden sonra, ayrintilandinimisg, acgik
tanimlarla belirlenmis stratejilerin olusturulmasina sira gelmektedir.
Biyume ve gelisme stratejilerinin olusturulmasi asamasinda,
birbirini dogrudan etkileyen ¢ kavram bulunmaktadir. Bu

'°! EREN, isletmelerde.., s.138.
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kavramlar; 'Urtin gelistirme’, 'yeni teknoloji' ve 'pazar gelisiminden'
olusmaktadir. Ad1 gecen kavramlarin birbiri ile iligkilerini gosteren
pazar-teknolojik gelisim matrisi CIZELGE-5'de tanitiimaktadir.'®?

Simdiki Teknolojik Yeni Teknolojik
Diizey Diizey

Simdiki | Pazarda derinlesme| Uriin Gelisimi
Pazarlar (etkinlik alanint arttirma)

Yent
Pazarlar

Urlin ve pazarin

Pazarin Gelisimi cesitlendirilmesi

GIZELGE- 5 Pazar-Teknolojik Geligim Matrisi

Simdiki teknolojik dizey kullanilarak, eskiden beri var olan
pazarlarda etkinlikte bulunmak, var olan tiketicilerin Urtine iligkin
istem sikligini arttirmaya yénelik ¢calismalarda bulunmak anlamina
gelmektedir. Bu durumda; yeni Grin gelistirme hizi daha dusik
oldudu ig¢in, yeni alicilar (musteriler) kazanmaktan ¢ok, rakiplerin
alicilarinin igletmeye ¢ekilmesi yéniinde ¢aba gésterilmektedir.

Simdiki teknolojik diizeyle, yeni pazarlar bélimunin kesistigi
alanda yer alan pazar gelisimi kavrami; yeni trtn gelistiriimeksizin,
var olan urlnlere yeni pazarlar aramak anlamina gelmektedir.
Uluslararasi pazarlar, yeni bélgeler ve trinun farkhh amaclarla
kullanimlarindan olusan yeni pazar dilimleri bu asamada yer
almaktadir.

Yeni teknolojik dizey ve simdiki pazarlar bdélumlerinin
kesisim noktalarini olusturan Griin gelisimi asamasinda aragtirma-
gelistirme calismalari siklikla bulunmaktadir. Teknolojik dizeyin
gelisimiyle birlikte, yeni Grtnler tasarlanmaya, simdiki Urtnlerin ise .
nitelikleri arttirimaya c¢alisilmaktadir. Bu ¢alismalardaki temel
amagc; daha blylk bir pazar payina sahip olmak ve rekabet
Ustinligt saglamak olarak belirlenmelidir. Ancak; bazi
durumlarda, gic ve bedeli yiksek bir ugras olan arastirma-

'92 R.D.HISRICH-M.P.PETERS, Marketing Decisions for New and Mature Products, Maxwell
MacMillan Int. Ed., 1991, 5.39
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gelistirme etkinlikleriyle ilgili stratejilerin yerine, yiksek teknoloji
kullanarak, rakiplerin UrUnlerin aynilarini Gretmeyi hedefleyen,
dykinmeci (taklitci) stratejiler de benimsenebiimektedir.

Yeni teknolojik dizeyin yeni pazarlar (zerinde denenmesi,
isletmeye rln cgesitlendirmesine gidebilme olanadi vermektedir.
Béylece; degisik tuketici gruplari icin birbirinden ¢ok farkl trlinlerin
Uretiimesi ve pazar rekabet UstinliGgunin yaratiimasi olanakl
olabilmektedir.

Tam Garanler, teknolojik diuzey ve pazar olanakiarindan
bagdimsiz olarak, Grin yasam siirecine sahip bulunmaktadiriar.
Kuskusuz, bu sitre¢ tum arinler icin farklt zaman dilimlerini
kapsamaktadir. Temel igletme stratejileri endustrinin Griin yasam
surecine bagll olarak degiskenlik géstermektedir. Bu nedenle bir
¢cok isletme, stratejilerinin gecerli olacagi dénemi, Grin yasam
sureclerine bagli olarak belirlemektedir. Cank(; Grunlerin yasam
sureleri sona erdiginde, o Urine &zel olarak gelistirilen stratejilerin
gegerliligi kalmamakta, yeni gelistirilen Urine 6zgun stratejilerin
olusturulmasi gereksinimi dogmaktadir.

Bu nedenle, isletmelerin arastirma-gelistirme etkinliklerinde
bulunmay! 6ngérdigl yeni yatirim alanlari incelenirken, asagidaki

konular géz éniinde bulunduruimahdir'®;

e Yatirm alanlarinin ekonomik &zelliklerinin ve canlihdinin ne
dlclide c¢ekici oldugunun saptanmasi

e Yeni etkinlik alaninin gelistiriimesi icin, Uretimle ilgili ne tlrde
bilgilere gereksinim duyulacaginin arastiriimasi

e Urlnin pazarlamasi ile ilgili kosullarin gézden gegcirilmesi

Arastirma gelistirme etkinliklerinin, isletmenin diger islevleri
arasinda yer alan, Uretim ve pazarlamadan bagimsiz olarak
yurttilmesi, basari saglanmasi bakimindan olanakli degildir.
isletmelerin yenilik ¢calismalari, uzun dénemde karliigi ve gelisme
olanaklarinin artisini olumiu yénde etkileyebilmektedir Ote yandan;
sadece yenilik yapmak yoluyla isletmelerin buyuk kazanimlar elde -
etmesi de olasi degildir. isletme islevleri arasinda kurulacak denge
ve sag@lanacak uyum vyoluyla basaril sonuglara ulasilabilecektir.
Stratejileri dlizensiz ya da belirsiz olan igletmelerde, pazarlama,
uretim veya arastirma-gelistirme islevlerinden biri,(cogunlukia

' EREN, Stratejik.., s.136-138.
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uretim islevi) asirt 6nem tasimakta ve diger islevler lizerinde baski
yaratarak dengeyi bozmaktadir.

Arastirma-gelistirme, Uretim ve pazarlama islevieri arasinda
cok vyakin iligkilerin kurulmasi, bu islevler arasinda igletme
yéninden hem dengenin saglanmasina, hem de isletme
stratejisinin yeteneklere uygun ve ekonomik bir bicimde

gerceklestiriimesine yardimci olacaktir'®.

Teknolojik duzey, teknik gelismeler, bulus ve yenilikler,
yapilan arastirma-gelistirme calismalariyla ilgili bulunmaktadir.
Yapilan teknik gelismeler; yeni tasarlanan drinlerin pazara
sunumuna, yeni (retim, satis ve dagitim ydéntemlerinin’
geligtiriimesine olanak tanimaktadir. Bulus veya yeniliklerin
etkinligi, saglanan verimlilik artisi ile élctilmektedir. Yeni gelistirilen
Uranler, kimi zaman isletmenin verimliligini arttirip yeni kazanimlar
saglayabildigi gibi; kimi zaman da, basarisiz bir yeni urin olarak
isletmeye yilk olmakta, @rin yasam slrecini ¢abucak
tamamlayarak, yerini yeni trtunlere birakmaktadir.

Gunumizde, teknik gelismeler ve isletmeler arasindaki
iligkiler tG¢ temel 6zellige sahip bulunmaktadir. Bunlardan ilki;
teknik gelismelerin isletme etkinlikierine gére cesitlenebilmesidir.
Ortaya konan teknik gelismeler, isletmeyle uyumlastirimakta ve
amaca hizmet eder duruma getiriimektedir. ikinci ézellik; teknik
gelismelerin hizli bir yasam déngisiine sahip olmalariyla ilintili
bulunmaktadir. Ginimuzde, teknoloji bas déndurict bir bir hizla
ilerlemekte, Grin ve Uretim yéntemleri ¢ok sik araliklarla
gelistirilebilmektedir. Son 6zellik ise; teknik gelismelerin
giderlerinin yiksek olusu ve bazen rastlantiya bagh olmasi ile
ilgilidir. Bu nedenle, bir ¢cok gelismis Ulkede arastirma gelistirme
cabalari devlet tarafindan desteklenmektedir. Son yillarda
Ulkemizde de arastirma-gelistirme calismalari TUBITAK tarafindan
%50'ye varan oranlarda desteklenebilmektedir'®. Bu durum;
arastirma-gelistirme c¢alismalarinin devlet strateji ve politikalar
icinde yer alabildigini gostermektedir. Devlet yonetim stratejileri
arasinda yer alan arastirma-gelistirme c¢alismalari, Glkelerin .
gelismislik duzeylerini belirlemek bakimindan gésterge kabul
edildiginden, uluslarin = gelecegi acgisindan blydk &énem
tasimaktadir.

'% EREN Stratejik., 5.139 iginde: P. De WOOT, Strategies de Developpement et Ressources
Humanies de I'Enterprise, Direction et gestion, No.6, Nov.Dec, 1972, 5.122.

19 " Aragtirma-Gelistirme Yardim: Esaslart”, TUBITAK, Tiirkiye Teknoloji Geligtirme Vakfi,
Ankara 1995.5.7.
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11. Arastirma-Gelistirme Strateji ve
Politikalar

Glnluk yasamda ¢ogu kez, strateji kavrami yerine kullanilan,
strateji ile 6zdes olmamakla birlikte ondan kesin c¢izgilerle
ayrilmasi da olanaklh olmayan politika kavrami; isletme yénetimi
alaninda, yo6neticilere karar verme asamasinda énclitk eden ilke
veya ilkeler dizisi olarak tanimlanabilmektedir'®. Daha o6zel
anlamiyla politika, buginki ve gelecekteki kararlara bir yén
verebilmek i¢in bir ¢cok secenek arasindan tercih edilen belirli bir
yol veya davranis bicimi, genel amacg ve yontemleri kapsayan uzun
erimli bir plan olarak betimlenebilmektedir.

Politikalari stratejilerden ayiran ézelliklerden biri, politikalarin
ilkeler ve kurallar bitini ve dizini oimasidir. Politikalar isletmenin
kurumsal kimliklerinin olugsmasina ve kendilerine 6zgl geleneklerin
yerlesmesine yardimci olmaktadirlar. Strateji ile politika arasindaki
en 6nemli farklilik, politikalarin karar vermede bir disince rehberi
olmasi, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin
olusturulmasi ve kaynak kullanim kararlarinin verilmesinde énemili
rol oynamasi olarak tanimlanabilmektedir'®”.

Arastirma ve gelistirme islevinin etkinlik alani icinde éncelikle
Grtn ve Uretim sdrecinin gelistiriimesine iliskin ¢alismalar
bulunmaktadir.  Urinin  tuketici  istek ve  gereksinimleri
dogrultusunda gelistiriimesi zoruniulugundan &turd, gelistirme
calismalari sirasinda, arastirma-gelistirme ve pazarlama birimleri
birbiri ile uyumlu c¢alismak durumundadirlar. Bu agidan
bakildiginda arastirma ve gelistirme politikalari, Uretim ve-~
pazarlama boélumlerinin  politikalarinin  ortak alaninda yer
almaktadir. Arastirma ve gelistirme strateji ve politikalari igin bir
kac degisik secenek turetilebilmektedir.

' THOMAS KEMPNER, A Handbook of Management, Penguin Books, Third Edition,
Middlese, 1980, s.62.

7 KOONTZ-DONNELL-WEICHRICH, Management, Eighth Edition, McGraw-Hill Books, 1984,
s.146.
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A. Yontemlerine Gére Ar-Ge Politikalari
a- Ozel veya genel ar-ge calismalari

Arastirma ve gelistirme etkinlikleri 6zel bir uygulamaya
yénelik olabildigi gibi; isletmenin rekabet sansinin arttiriimasi icin
dis cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglayabilmek
amaciyla genel ve bilgi toplamaya yonelik olarak da
yurGtilebilmektedir. Ozel arastirmalar belirli bir hedefe yénelik
olmalarindan dolayi, isletmelerin beklentilerine dogrudan hizmet
edebilme olanagdina sahiptirler.

b- Pazara ya da teknolojiye yonelik ar-ge

Arastirma ve gelistirme politikalarinin, pazara ve teknolojik
degisime uyumlu olarak gelistiriimesi, isletmeye kolay uyum
saglama ve esneklik 6zelligi kazandirmaktadir. Yapilacak
dizenleme, gelistirme ve iyilestirmelerin temelini, tiketici istek ve
gereksinimlerinin olusturmasi, teknolojik degisikliklerin pazardaki
egilimler dogrultusunda yapilmasini beraberinde getirmektedir.
Pazar yerine, teknolojiye yénelik olarak yapilan c¢alismalarda
dogrudan yeni bir Grinian geligtirilerek 6n plana c¢ikariimasi ve
mevcut tiketici kitlesinin bu teknolojik yenilige ydénlendiriimesi
amaclanmaktadir.

c- Merkezilestirilmis veya bélimlere yetki devredilmis
ar-ge calismalari

Slrecin, Urinin ya da pazardaki rekabet dizeyinin
gerektirdigi 6zel kosullara gére gunimiz isletmelerinde ar-ge

etkinlikleri tek merkezden ya da cesitli bolumlerde kurulan
yetkilendiriimis ¢alisma gruplari tarafindan yuratilebilmektedir. Her

bir bolumiun kendi gelistirme programini uygulamasi veya bu
programlarin bir merkez tarafindan uyumlastiriimasi, isletmenin
belirlemesi gereken énemli politikalardan birini olusturmaktadir.
Isletmenin 6zel kosullart géz éniine alinarak belirlenecek olan bu
politikalar igletmelerin ar-ge ¢alismalarinin niteligini ve verimliligini
dogrudan etkilemektedir.
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d- i¢ veya dis kaynaklarla gelistirilen ar-ge

Isletmenin Grin ya da teknolojisi ile ilgili olarak yapacagi
arastirmaiar, kimi  zaman, isletme  siniriar disinda
gerceklestiriimektedir. Isletmenin i¢sel kaynaklari yerine, dis
kaynaklarin kullaniminin daha akilci oldugu durumlarda, ar-ge
calismalar isletme disindaki uzman kisi ya da gruplara
yaptiriiabilmektedir'®.

Arastirma-gelistirme calismalarinin baytk bir bélimi yeni
Urtn ortaya gtkarmak icin yapilan caligmalar olusturmaktadir. Yeni
Urtinlerin tasarlanarak pazara sunumu ve elde etmeleri’ umulan
basari, isletme strateji ve politikalarini dogrudan ilgilendirdigi igin,
yeni Qrinlerin  arastirima nedenlerinin  ortaya konmasi
gerekmektedir. Bu nedenler asagidaki bashk altinda
6zetlenebilmektedir'®.

Eski bir Grinin yerine yenisini koyma
Pazarin yaslanmasi .
Zamandan ve glgcten arttinm (tasarruf) gereksinimi

Rakip Urlnlerin pazara sunumu ile dogan tecimsel tehlike
(tehdit) durumu

¢ Yeni pazarlarin agiimasi

Eski bir rinlin yerine yenisinin konmasi, en sik kullanilan
ariin gelistirme nedenini olusturmaktadir. Bir Grinin eskiligi,
yasam slrecinin gerileme evresine girmesinden ve bu evrenin
belirtilerinden anlasiimaktadir. Satiglarin ve kérin azalmasi,
tuketicilerin rakip GrUnleri yeglemeleri, Uriinin giderek aranilir ve
begenilir olmaktan uzaklasmasi, Grinan yaslandiginin en énemili
belirtilerini  olusturmaktadir. Urin, yasam sirecinde gerileme
evresine girdigi anda, baska deyisle eskimeye basladiginda,
yerine yenisinin konmasi i¢in hazirhklar hizlandiriimalt  ve
isletmenin pazar payinda azalma yasanmaksizin tuketlcﬂerln
istekleri karsilanmaya ¢alismalidir.

Pazarin yaslanmasi, tumulyle pazarin doygunluguyla ilgili
bulunmaktadir. Uzun sure ayni konularda etkinlik gdsterilen
pazarlarda, tiuketicilerin, gereksinimlerinin karsilanmasindan étard,

'% ROUSSEL vd., 5.55-58.

'% ROBERT LEDUC, Yeni Mamul Tanitimi (Cev. Taner CELENSU), Istanbul Reklam Yayinlari,
Istanbul, 1971, 5.25-27.
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Urtiine gosterdikleri ilgi ve istem giderek azalmakta, baska deyisle
pazar, doymus duruma gelmektedir. Bu durum, yalniz triinlerin
degil, tuketici gereksinimlerinin de zamanla degisip gelistigini
g6stermektedir.  Ornegin; tiketicilerin daha c¢ok, kendi isler
(otomatik) ¢amasir makinelerini kullanmaya baslamasi, alisiimis
temizleme maddelerine olan istemin gerilemesine neden olmustur.
Bu durum karsisinda isletmelerin ilgili birimlerinin, istek ve
davranis egilimlerini 6nceden kestirebilmek icin, tlketicinin
"nabzini tutmalarn” gerekmektedir. Teknoloji geriligi, sosyal
yaslanma ve gindemden diusme (demode olma) gibi dgeleri de
icinde barindiran pazar yaslanmasi, kendini olusturan nedenlerin
¢oklugu bakimindan isletmelerin 6nemle Uzerinde durmasi
gereken konularin basinda gelmektedir.

Gunumizde, zaman ve gucten arttirrm saglama, Grlnlerin
tuketiciler tarafindan yeglenmelerini neden olmaktadir. Ayni iglevi,
daha kisa zamanda ve daha az emekle yerine getiren Grtnler,
tuketicinin ilgisini cekmektedir. Ornegin; ev ve mutfak esyalarinda
saglanan gelismeler, ev islerine ayrilan zamani azaltarak ¢agimiz
insaninin kendine daha fazla zaman ayirmasina neden olmaktadir.

Bazi durumlarda, yeni drinin gerekliligi ancak; rakip
Urdnlerin pazara sunulmasiyla anlasiimaktadir. Bir ¢ok durumda,
rekabetten o6tiirli, sahip olunan pazar payini kaybetmemek icin
rakibin yaptigi ataga, atakla karsilik vermek gerekmektedir. Tersi
durumda, kaybedilen pazar pay! rakibin kazanci olmaktadir.

Yeni agilan pazarlar i¢in Urtin tasarlamak ve sunmak, atilimei
ve girisimci bir politika olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu politika
kuskusuz, yeni pazar kosullarint iyi bilmemek ve gelecegi
kestirmekte zorlanmak gibi bazi olumsuzluklari da beraberinde
getirmektedir. Ancak, deneyim kazaniimasi icin katlanilan bazi
kayiplar belirli bir dizeyi asmamak kosuluyla isletmeye yarar
saglayabiimektedir.
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B. Ar-Ge Stratejileri

Isletmeler, hizla degisen yasam ve cevre kosullari iginde
yenilik  yaparak, karli ve slrekli bluyime amacini
gerceklestirebilecek ¢ok sayida almasiga sahiptirler. Isletme
kaynaklari ve yetenekleri, ¢cok farkli bilesimlerde isletme yararina
kullanilabilmektedir. Planlama calismalarinda, uzun ya da kisa
erime agirlik verilebilmekte, temel arastirma, uygulamali arastirma
veya gelistrme 6n plana alinabilmektedir. Uriin ve Uretim
yontemleri Uzerinde degisiklikler yaparak endustriye 6nderlik
etmek dusinulebilecegdi gibi, rakiplerin Urlnlerini izlemek yolu da
secilebilmektedir.

Isletmelerin  arastirma-gelistirme etkinlikleri bakimindan
izleyebilecekleri stratejiler genellikle  bir ka¢ baslk altinda
incelenebilmektedir. Bu basliklarin, kesin tanimlanabilir sinirlari
bulunmamakta, tanim ve kavramiar birbiri icine gecmis bicimde
yer almaktadirlar. Dedisen durumlara goére, stratejiler bir arada
kullanildigt gibi; cevresel kosullarin baskisi ile bir stratejiden
digerine ge¢is de olanakli duruma gelmektedir.

a. Saldirgan strateji

Saldirgan strateji, yeni bir Griinli veya yeni bir Gretim sirecini
rakip isletmelerden daha dénce gelistirip, pazara sunarak teknik
alanda ve pazarda, 6nderligi ele gecirmeyi amaglamaktadir. Bu
strateji; isletmenin dinyadaki gelismeleri yakindan izlemesini,
gucla bir ar-ge kultarine sahip olunmasini ve kurumsal birikimlerin
kisa strede uygulamaya aktarilabilmesini gerektirmektedir'™®. Yeni
dusincelerin, ¢ogunlukia tek bir kaynaktan ve sonuclandiriimis
olarak gelmemesinden 6tlrl, saldirgan stratejiyi izleyen 6rgutlerde
arastirma-gelistirme birimi 6nemli rol oynamaktadir. Bu nedenle,
saldirgan strateji izleyen isletmelerde, ¢ok sayida isgbrenden
olusan ar-ge gruplarinin bulundugu ve arastirma-gelistirme
calismalarina blyik 6nem verildigi gériimektedir. Saldirgan -
stratejinin uygulandigi bazi isletmelerde; yillarca arastirma ve
gelistirme yapilan, bir ¢ok riske katlanarak gliclikie gelistirilen yeni
urin pazara sunulmakta ve istenen basari uzun slre elde
edilememektedir. Ancak, basari saglanmasi durumunda, elde
edilmesi beklenen "tekelci" karlar bu ¢abalara katlaniimasini hakl

"' BARUTCUGIL, s.36.
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gosterebilmektedir. Bu tar isletmelerde genellikle temel
arastirmaya o6nem verilmektedir, kuskusuz, temel arastirma
kavrami ile anlatiimak istenen, timdiyle "akademik" bir diizeydeki
calismadan c¢ok, beklenen sonuglari olan yénlendiriimis temel
arastirmadir.

Genel olarak, yeni urtn gelistirme calismalari icinde ylzde
10 duzeyinde gergeklesen ar-ge giderleri, saldirgan strateji izleyen
ve pazarda énder olmak isteyen isletmelerde ylzde 50 duzeyine
kadar c¢iktigi go6zlemlenebilmektedir. Bu durum, arastirma-
gelistirme c¢alismalarinin, saldirgan strateji izleyen isletmelerde
daha yogun olarak yuratuldagina géstermektedir.

Gunimuz kosullarinda, sadece buyuk ve gelismis
isletmelerin, pazarda onderligi ele gegcirmek amaciyla, saldirgan
stratejiler izleyebilecegini ve kiclk isletmelerin bu olanaklarinin
bulunmadidini sdylemek dogru olmayacaktir. Kuigik isletmelerin
de bazi endustrilerde, teknik ve pazar Gstinligl saglayacak
saldirgan stratejiler  izledikleri ~ve  basaril olduklari
gézlemlenebilmektedir. Kiaglik isletmelerin  en  &neml
Ustiinliklerini; bigimsel olmayan esnek yénetim, yenilie uygun
-orgltsel ortam, érgut ici etkili iletisim ve isbirligi olusturmaktadir.

Saldirgan stratejide yeniligin basarisi sadece, amaca ulasan
ar-ge calismalar ile saglanamamaktadir. Coguniukla, yeniligin ilk
dénemlerinde tlketicilerin ve isgérenlerin isletme tarafindan
egitiimesi geredi dogmaktadir. Bu durum; dretilen Grin veya
hizmetin daha etkili kullanimint saglamakla birlikte, pazarda énder
olmanin bir zorunlulugu olarak da degerlendirilebilmektedir.
Bilgilendirme toplantilarinin duzenlenmesi, kitap, film ve benzeri
egitim araglarinin hazirlanmasi ve danigsmaniik hizmetlerinin
saglanmasi, pazarda 6nderlidi elde tutabilmenin bir geregdi olarak
- ortaya ¢ikmaktadir. ilerici arastirma-gelistirme yontemi olarak da
anilan saldirgan strateji; 6zgtn Ortnler gelistirilerek, pazarda tekel
konumuna gelinmesini ve isletmenin ezici rekabet kosullarindan
uzaklastirmak igin yeni pazarlara girilmesini amaglamaktadir.’"

""" OKAN AKCAY, Endiistri isletmelerinde Yeni Mamul Gelistirme Ve Pazarlama Yéonetimi
Aqisindan Analizi, Uludag Universitesi [IBF Yay.No: 15, Bursa, 1977, 5.21.
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b. Savunmaya Yonelik Strateji

Isletmeler, genellikle devingenlik ve yogun baski nedeniyle,
saldirgan stratejiyi uzun sire ylritememekte, pazarda OGnder
olmanin getirdigi zorluklart gégusleyememektedirier. Basarili
yenilikler, Grin yasam surecinin farkli asamalarindan gectikce,
yavas yavas savunmaci, 6ykinmeci, geleneksel ya da firsatg
stratejiye  donusebilmektedir. Kuskusuz, savunmaya yoénelik
stratejinin uygulaniyor olmasi, ar-ge calismalarinin yaplimamasi
anlamina gelmemektedir. Tersine, rakiplerin pazara sunduklar
yeniliklere yanit verebilmek igin, en az saldirgan strateji kadar
yogun ar-ge calismalarinin yaplimasina gereksinim
duyulabilmektedir. Ancak, iki strateji arasindaki farkiilik, yapilan ar-
ge ¢alismalarinin niteligi ve zamanlamasindan kaynaklamaktadir,

Savunmaya yoénelik strateji izleyen isletmeler, dlnya
teknolojisi ve pazarlarinda ilk olma amaci tasimamakta, 6&te
yandan, ilk vyenilik¢ilerin hatalarindan ve vyarattigi pazardan
yararlanmay! dugsinmektedirler. Savunmaya yénelik strateji izleyen
isletmelerde teknolojik yenilik yapma yerine, var olan bir teknolojiyi
daha ileriye gétirme ve ondan tam anlamiyla yararlanma daha
fazla 6nem tasimaktadir. Savunmaya yonelik strateji 6zellikle, Gran
cesitlendirmeye énem veren, "oligopolcl" pazarlarda yaygin olarak
kullaniimaktadir."'? Bu tir isletmelerde, rakip isletmeler tarafindan
gelistirilen bir yeniligi izleyen ve en az onun kadar basarili bir yeni
Grinl pazara slren; boéylece, pazar payini korumayl amaglayan
bir strateji izlenmektedir. Bu nedenle, gelistirme ve tasarim
¢alismalarina bu tur isletmelerde ayrica 6zen gdésteriimektedir.
Egitim calismalari bu stratejide, saldirgan stratejide oldugu kadar
6nem tasimamaktadir, ¢cunki; gelistirilen yenilik tiketici kesimi
tarafindan bilinmekte ve kullaniimaktadir.

Savunucu arastirma-gelistirme ydntemi adiyla da anilan
strateji, genel anlamiyla pazardaki rakiplere yetismeyi ve oniarla
rekabet edebilecek rtnleri iretmeyi amaglamaktadir. '3

' BARUTCUGIL, 5.38
"3 AKCAY, s.21.

131



c. Oykiinmeci (Taklitci) Strateji

Savunmaya yoénelik strateji izleyen isletmeler, genellikle bir
yeniligin aynisini pazara suUrmektedirler. Bu stratejide, 6ncu
isletmenin yaratti§i pazar olanaklarindan ve yapti§gi hatalardan
yararlanarak, teknik ve tasarim bakimindan daha ileri bir Griinin
gelistirilmesi duslincesi benimsenmektedir. Oykinmeci stratejiyi
benimseyen isletmeler, teknoloji gelistirmektense, kurulu
teknolojileri ve onderleri izlemeyi yeglemektedirler. Onder isletme
ile éykunmeci isletme arasindaki teknolojik fark bazen, giderek
blayuyebilmektedir. Bu tir durumlarda; 6ncl isletmeden
izin(patent) ya da bilgi aktarimi (know-how) saglanmasi yollarindan
biri secilmektedir. Oncil isletmenin teknoloji ve bilgi pazarlar
duruma gelmesi, blyik 6élciide, arastirma-gelistirme etkinliklerinin
basarisindan kaynaklanmaktadir.

Ulke ekonomileri de, bu tir isletmelerin cokiugu ile
guclenmekte ve gelismektedir. Oykinmeci isletmeler, yenilikgi
isletmelerin bulundugu cografi konumdan daha uzakta, ¢zdeksel
ve tecimsel kaynaklarin daha uygun kosullarda saglandigi, isgéren
giderlerinin daha dusuk oldugu yerlerde tretim yapmaktadirlar. Ar-
ge calismalarinin agir bedelinden kaginmakla birlikte, éykinmeci
stratejiyi yegleyen igletmelerin, Uretim mihendislidi ve tasarm
acisindan gucli olmalarn gerekmektedir

Bu tur isletmelerin tecimsel basarilari, buyuk él¢lide, ucuz
isglcl bulabilmelerine ve Uretimle ilgili bedelleri en disik diizeyde
tutabilmelerine  bagl  bulunmaktadir. Ayrica, dis iletisim
kanallarinin agik tutulmasi, bilgi ve veri akisinin saglanmasi,
dykiinmeci stratejiyi benimseyen isletmeler icin yagsamsal énem
tasimaktadir. Uretim teknikleri ve pazardaki degisimlerle ilgili bilgi
edinilmesi  zorlugu, &ykinlUlecek yeni Granin ve  bilgi
aktarimi(know-how) yapilacak énci igletmenin seg¢iminde yasanan
sorunlar, éykiinmeci stratejinin olumsuz yanlarini olusturmaktadir.

d. Bagimli Strateji

Bagimh strateji uygulayan isletmeler, ¢ogunluklia icinde
bulunduklari endustrinin kosullarinin da bir geregi olarak, diger
guclt  bir isletmenin bagimli alt kurulusu gibi etkinliklerin
surdirmektedirler. Yapilart bakimindan, bagimsiz olan bu tar
isletmeler, Grlnleri bakimindan tamamen ana UrinG Ureten
isletmeye bagli bulunmaktadirlar.
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Ana isletme icin yan Urinler Uretin bu isletmeler, ana
isletmeden bir istek gelmedi§i sirece Urin karmalarinda
degisiklige gitmemektedirler. Bagimii isletmeler genellikle, Urtin
tasariminda ve ar-ge c¢alismalarinda hemen hi¢c bir girisimi
bulunmayan kigtk ve sermaye-yogun isletmelerdir. Otomotiv ve
beyaz esya endustrilerinde, bagimii strateji izleyen bir ¢ok yan
endlstri igsletmesi bulunmaktadir. Tam bagimli igletmeler, bir
bakima, buyuk bir isletmenin bir bélimi gibi calismaktadirlar,
Bagimli igletmeyi bir yan endustri kurulusu olarak diistinip, tiketici
iligkilerini  surdirmek de isletmeler acisindan ekonomik
dalgalanmalarin etkilerini azaltici yonde yarar saglayabilmektedir.
Bu tar igletmeler, zayif pazarlik gictine sahip olmalarina karsin,
dustik genel ve ybnetsel giderler, girisim yetenekleri, uzmanlasmis
bilgi ve &6zel ybéresel stunlikier nedeniyle, vyeterli Kkar
saglayabilmektedirler.

e. Geleneksel Yenilik Stratejisi

Bagimli isletmeler ile geleneksel yenilik stratejisi izleyen
isletmeler  arasindaki farklilagsmalar, gelistirilen  UrUnlerin
niteliginden kaynaklanmaktadir. Bagimli isletmelerin Urlnleri
Uzerinde, degisiklik isteminin, Grindn teknik 6zellikleriyle birlikte,
disaridan gelmesi durumunda, &nemli degisiklikler ortaya
cikabilmektedir. Oysa, geleneksel strateji izleyen isletmeler,
pazarda herhangi bir degisiklik istemi ve rekabet kosullarinin
uyarict etkisi olmadigi surece, degisiklik yapma gereksinimi
duymamaktadirlar.

Geleneksel yenilik stratejisini izleyen isletmeler ¢ogunlukia,
sik ve etkili degisimler yapabilecek bilimsel birikim ve yetenege
sahip bulunmamaktadirlar. Teknik gelisimden ¢ok, ‘'moda’ etkisini
g6z 6nunde tutarak tasarim degisikligi yapmayi yegieyen bu tar
isletmeler, zaman zaman, ar-ge kultirine pek fazla sahip.
olmamalarina karsin, kolay tasarim yapabilme ézelliklerini, rekabet
Ustinligu olarak kullanabilmektedirler. Geleneksel isletmelerin
teknolojileri  ¢ogunlukla, mesleki deneyim ve becerilere
dayanmaktadir. Emek-yogun teknoloji ile Gretim yapmayi yegleyen
bu tlr isletmelerde; bilimsel verilere 6nem veriimemektedir. Ancak;
deneyim ve ustalik nedeniyle bu isletmelerin Urlinlerine istem,
yUuksek diizeyde olabilmektedir.
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Gunumuzin endustrilesmis toplumlarinda, farkl tuketici
kesimleri ve istemlerin varidindan o6turt, tek tip isletmelerle
kargilagsmak olasi degildir. Endustrilesmis ekonomiler, bir yandan
geleneksel igletmelere, 6te yandan temel niteligi teknolojik
degisim olan, ¢cagcil isletmelere sahiptirler. Bu nedenle; geleneksel
isletmelerin  bu ekonomilerde yasama olasiliklari  heniiz
bulunmaktadir. Ancak; diger turdeki isletmelerin teknolojik
yenilikleri kargisinda, yenik disen geleneksel isletmeler, yavas
yavas pazardan ¢ekilerek yok olmaktadiriar.

f. Onderi izleyici, Firsatci Strateiji

Bir ¢ok durumda, kiclk isletmelerin buyuklerle kiyasiya
rekabet etmesi olduk¢a glclesmektedir. Firsatlar izleme stratejisi,
bir bakima, pazar payinin arttirilabilmesi icin rakip isletmelerin
glgstz olduklari dénemi beklemeyi amaclamaktadir. Baska
deyigle; (tecimsel anlamda) ‘saldirmak’ icin rakip isletmenin zayif
oldugu doénemleri kollamak anlamina gelmektedir. Rakip
isletmenin zayif yénlerini inceleyerek, dogrudan karsi karsiya
gelmeden, ayni teknolojiden yararlanarak pazar pay! igin ugras
vermek, basari olasiliyl yuksek bir strateji olarak karsimiza
cikabilmektedir. CIZELGE-6'da arastirma-gelistirme stratejilerinin
6zelliklerinin  tanitildigi, Arastirma-Gelistirme Strateji Matrisi

verilmistir' ',

"“ BARUTCUGIL,s.41 iginde: S.P.BLAKE, Managing For Responsive Research and
Development, Freeman, 1978, 5.16-40.
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SEI

Ar-Ge Stratejisi

isletme Ozellikleri

Pazar Ozellikleri

Karlilik ve mali
sonuglar

Ar-Ge Programinin
boyutlari

Ar-Ge Programinin
bilesimi

1.Saldirgan
(6nderlik) Stratejisi

2. Savunmaya
ybnelik strateji

3. Oykiinmeci veya

Bagimli Strateji

4. Onderi izleyici
firsatgi strateji

Teknik yetenekleri ve
pazarlama ¢abalarini
destekleyen genis
kaynaklar, tst
yoénetimin anlayis ve
desteqi

Bilinen ve taninan
Granlerin tercih
edilmesi. Geligtirme
ve sunus yetenegi
yuksek, Ar-Ge ile
pazarlama arasinda
cok lyi iletisim

Cok az ya da hi¢
olmayan Ar-Ge.
Daslk Oretim
maliyetlerinde blyuk
basar. Duslik genel
ve ydnetsel giderler.
Orta diizeyde
arastirma yetenegi,
¢ok iyi geligtirme
mithendisligi. esnek
orgut. Cok hizh tepki
ve uyum yetenegi

Kisitlayici kurallarin
yoklugu, yeni
trtinde dnemli
astanlikler, diistk
maliyetler, yeni
olanaklar, acil
gereksinimlerin
karsilanmasi
Siregelen bir
gereksinimi
karsilayan var olan
tirin kusag..
Yalnizca
rakiplerinden
etkilenebilir.
Gorianarde 6nemli
bir geligme
beklenmektedir.
Yeni giren bir bir
isletme fiyat
acisindan rekabet
edebilir. teknik
acidan ¢ok az Urin
farkhhgi

Oldukga genis ve
henliz 6nder
tarafindan
doyurulmamis
pazarlar

Genellikle gok
yuksek maliyetler
karsihdinda ¢ok
buyuk karlar (veya
¢ok buyik zararlar)

Oransal olarak
dusik Ar-Ge, bazen
cok yiuksek
pazartama
maliyetleri-sinirh kar
paylari- uzun
dénemde buyik
satis hacmi. Bazi
gelismelerle 6nemli
karlarin saglanmasi.
Dasuk maliyetler ve
genellikle kisith kar
paylari. Kisa
dénemde ¢ok karli
olunabilir.

Maliyetler yine
oldukg¢a yliksek
fakat 6nderinkinden
dusik

Buylk ve maliyetli
Ar-Ge Programiari,
satis gelirlerinin
ortalama % 4-12'si
Ar-Ge'ye
harcanmaktadir.

Program,
baslangi¢ta disik
maliyetli,fakat pazar
olgunlastikga sinirda
(marjinal) gelismeler
yapmak ¢ok blylk
yatinmlar
gerektirebilir

Lisanslarin yogun
kullanimi yaygin
oldugunda ar-Ge
calismalan gok
dusik dizeydedir.

Blylk maliyetli
programlar, fakat
yine de 6nderden az

Saldirgan yaklasim
genis kapsam.
Temel arastirmaya
benzer ¢alismalar.
Yiksek riskli ve
uzun dénemli
fonlarin ayriimasi

Gelistirme becerisi
Gzerine buyuk
6nem. Bilinen
teknolojiden iyi
yararlanmaya agirlik

Genel kural yoktur.
Lisanslar yogun
kullanilirken bir
taraftan da saldirgan
Ar-Ge projelerine
sahip olunabilir.
Orta dénemli
projelere daha fazla
agirhk. Yeni
teknolojileri
yakindan izlemeye
ilgi az.

GIZELGE-6 Arastirma-Geligtirme Stratejisi Matrisi



CIZELGE-6'da tanitilan arastirma-gelistirme stratejilerinin,
isletmedeki uygulamalarini  gézlemlemek Uzere, bir goérisme
kilavuzu hazirlanarak; Arcgelik, Eczacibasi Vitra ve Turk
Demirdékum firmalarinda incelemeler yapilmistir.

Arcelik Buzdolabi isletmesi yilda 1.150.000 buzdolabi tretim
kapasitesine sahip, 1651 isgéreni bulunan, diinyanin 20 tlkesine
digssatim (ihracat) yapan bir kurulustur. Buzdolabi ve diger ev
aletleri Uretimini 1960'I yillardan beri sltrdirmekte olan Arcelik;
kurulusunu izleyen ilk yillardan 1990'larin basina kadar yabanci
markalarin lisansiyla Uretim yapmaktaydi. Turk Halkinin ekonomik
gelir duzeyinin artisina kosut olarak; beyaz esya sektord,
tlkemizde, 1970Q'li yillarin baslarindan beri sirekli olarak blyiime
egilimi géstermis ve guinumuizde, ulastigi konumda; dinyanin en
blaytk pazariarindan biri olma durumuna gelmistir.

Arcelik A.$'de arastirma-gelistirme ¢alismalari; Ko¢ Holding
merkezinde olusturulan arastirma-gelistirme 6rgutiinin destek ve
uyumlastirmasiyla, ev aletlerinin ¢esitli tarlerini Greten Arcelik A.S
Isletmelerinde, bireysel olarak yuritilmektedir. Arcelik A.S'de,
yabanci markalarin lisansiyla tretim yapiimaya baslanan yillardan
beri varolan arastirma-gelistirme etkinlikleri; her dénemde
surekliligini korumus, slrekli gelisim stratejisi izleyerek; erigilen
konumda, eskiden lisans alinan ve bir anlamda, "éykuntlen"
buzdolabi Ureticileriyle, 6zgin Urlnler Ureterek, kiyasiya rekabet
edilmeye baglanmistir.

Lisansla Uretim vyapilan vyillarda, buginki degerlerle
karsilastiriidiginda azimsanabilecek ar-ge harcamalar ve ar-ge'ye
verilen énem, Arcelik'in gelisimiyle birlikte artmis; ykinmeci ve
bagimli stratejiden, &nderi izleyici ve firsatgl stratejiye gecis
basanimistir. Arcelik'in 2000'li yillar igin temel stratejisini ise;
"2005'te 5" sloganiyla betimlenen, "2005 yilinda, diinyanin en ¢ok
tretim yapan 5 buzdolabi Ureticisinden biri olmak™ olusturmaktadir.
Buradan da anlagilacagi gibi; Arcgelik A.$'nin yakin gelecekte
izlemeyi 6ngérdigu arastirma-gelistirme stratejisi; pazarda 6nder
olmayr ve teknoloji Uretmeyi ilke edinen, saldirgan strateji
olacaktir.

Onderi izleyici, firsatgl strateji izleyen Arcelik A.S'de orta
dizeyde arastirma-gelistirme yetenegdi ve Ust dizeyde arastirma-
gelistrme  mihendisligi  calismalari  bulunmaktadir.  Yaln
orglitienmeye gecisle birlikte esneklesen 6rgut yapisi, degisen
pazar kosullarina oldukg¢a basarili bicimde yanit vermekte ve uyum
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saglamaktadir. Bugline kadar, pazardaki degisimlere hizli tepki
veren Arcgelik A.$S bundan sonra; pazardaki gelismeleri izleyen
degil, pazardaki degisimi ve gelisimi yaratan firma olmayi
istemektedir. Bunun en somut &érnegini ise; pazarda koklU bir
degisim yaratmasi beklenen, yeni tasarim buzdolabi kapaklarinda
yasanmaktadir. Yillardan beri; pahali ve zor islenen, duz bir
malzeme olan sagtan yapilma kapaklar yerine; dayanikli plastikten
yapilmig, Kkolay islenen ve her tarli bicimi alabilen "orbital
kapaklar" tasarlanmistir.

Konusunda, dunyadaki ilk tasarimlardan biri oldugu
dasunulen, digsa dogru c¢ikintih plastik kapak tirintn; maliyetleri
azaltma, Uretim surelerini kisaltma, glizel gérintm gibi Ustlnlikleri
bulunmaktadir''®.  Arastirma-gelistrme calismalarina  verilen
destegin surdurdlmesiyle, bu tir gelisimlerin artacagi ve Argelik
A.$'nin gelecekte, pazarda énder olmayi amaglayan bir arastirma-

gelistirme stratejisini izleyecegi dustnilmektedir.

Arastirma-gelistirme stratejisinin uygulanmasi konusundaki
diger bir inceleme gérismesi ise; Eczacibasi Vitra firmasinda
yapilmistir. ’

Eczacibasi Vitra Bozlyuk Tesisleri, vitrifiye yapi gerecleri
uretmekte ve Grtnlerinin ylizde 90'ini yurt disina pazarlamaktadir.
Ayni sektérde; Eczacibasi'na ait iki fabrika bulunmaktadir; Istanbul
Kartal'daki tesisler daha ¢ok i¢ pazara, Bilecik BozuyUk'teki tesisler
ise daha c¢ok dis pazara yoénelik Uretim yapmaktadirlar. Bu
stratejinin secimini gerektiren en &nemli 6&gdelerden birini;
Boziylk'e yatirnm yapma olanaklarinin daha uygun oimasi
olusturmaktadir.

Urlinler seramik teknolojisine dayal olarak tretildiginden; her
Uriinde ayni kalite diizeyinin tutturulabilmesi icin, ana hammadde
olan ¢amur ve sinterin niteliginin surekli yuksek tutulmasi ve
gelistiriimesi gerekmektedir. Ulasiimasi gereken en alt dlcltler
(standartlar), trinden Urtne ve Glkeden Ulkeye degismekte, pazar
kosullari ve tlketici gereksinimleri, Griniin ortaya ¢ikisinda énemli _
paya sahip bulunmaktadir. Bu tlr ¢alismalarin timui, arastirma-
gelistirme biriminin sorumiulugu altinda yer almaktadir.

Arastirma-gelistirme birimine bilgi akisi, yansimalar yoluyla;
Uretim Hizmetleri, Musteri Hizmetleri ve Dis Satim Mudurlugunden

' 10.4.1997 tarihinde, Argelik Eskisehir buzdolabi isletmesinde, Uriin gelistirme Miihendisi Salih
KARABACAK ile yapilan gérismeden alinmigtir.
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gelmektedir. Ar-ge birimine ulasan bilgiler yardimiyla; Grin ve
Uretim yéntemleri gelistiriimekte, tiketicinin, bir anlamda, "nabzi
tutularak” gereksinim ve istekleri karsilanmaya calisiimaktadir.
Musteri Hizmetleri calisanlari, tuketicilerle ‘her an iliski icinde
bulunmakta ve urun ile ilgili ¢cesitli yansimalar almaktadirlar. Eide
edilen yansimalarin degerlenmesiyle de; isletmenin, gelisim igin
gereksinim  duydugu teknolojik ve vyapisal degisiklikler
belilenmektedir. SEKIL-22'de  Vitra'daki arastirma-gelistirme
iglevinin, Uretim ve pazarlama islevleriyle iliskileri gosterilmektedir.

Uretim Islevi Pazarlama Islevi

Gelistirme
Dis Satim
Miisteri Hizmetleri
biriminden gelen
bilgiler .
Ar-ge Islevi
Gelistirme Yansima

SEKIL- 22 Eczacibas! Vitra'da ar-ge iglevinin iiretim ve pazarlama iglevleri ile iligkileri

Ornegdin, pazara yénelik yapilan son incelemelerde;
Almanya'da "URC beyaz!" denilen bir rengin, tiketiciler tarafindan
begenildigi ve bu Urine yodun bir istem bulundugu belirlenmistir.
Bu durum karsisinda; ar-ge biriminde yapilan calismalaria, tretim
biriminin bu tlrde bir Grinin alinmasi icin gerekli hazirhklar ve
teknik bilgi birikimiyle pazarlama birimiyle de iletisime gecilerek,
uretilen Grinun tuketiciler Gzerinde denenmesinden sonra, ¢ok
sayida Uretim yapma asamasina gelinmistir. |

Dunya pazarindaki ¢ok yogun rekabet kosullarindan &turg;
Eczacibasi Vitra A.$'de savunmaya ydnelik arastirma-gelistirme
stratejisi izlenmektedir. Ozellikle; Italyan firmalarinin, pazarda
baskin grup olusturmalarindan 6turs; pazar tasarim bakimindan
yénlendirmek guclesmektedir. Vitra, kalite ve fiyat Gstunluga ile
6ne cikmaya calismaktadir. Gelistirme ve sunus yetenedi yuksek
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olan Vitra firmasinin, ar-ge ve pazarlama birimleri arasinda, etkili
iletisim bulunmaktadir. Bu durum; dinya pazarinda, Grin
geligtirme ve pazarlama bakimindan rakip firmalardan geri
kalmamay! saglamaktadir. Ornegin; Amerika' pazarinda rekabetin
yogunlasacaginin gézlenmesi Gzerine, Vitra A.S bu pazara girme
karar almis bulunmaktadir.''®

Tark Demirdékim Fabrikalari A.$ Boziyik Tesislerinde
yapilan gérismelerde ise; Urin gelistirme ve arastirma-gelistirme
arasindaki farklar ortaya konmaya calisimistir. Yetkililer
tarafindan, drun gelistirmenin daha cok; Urinlerin yenilenmesi ve
yeniden tasarlanmasiyla ilgili oldugu, arastirma-gelistirmenin ise
Ozellikle; temel arastirmalarla ilgili oldugu belirtiimistir. Turk
Demirdékim A.S$'de su glnlerde, arastirma-gelistirme laboratuari
kurma hazirliklari  strdirdlmektedir.  Varolan Griin  gelistirme
laboratuarinin yani sira; arastirma-gelistirme laboratuarinin da
hizmete girmesiyle, teknoloji Uretmek amaciyla c¢alismalara
baslanacagi ve etkinliklerin bu ki laboratuar arasinda
uyumlastirilacag: belirtimektedir. Ar-ge laboratuarinda yapilan
temel arastirmalar, Grin gelistirme laboratuarinda uygulamaya
aktarilarak, tUketici gereksinimlerini daha iyi karsilayan drlnlerin
Uretiimesi amaclanmaktadir.’”

Arcelik, Eczacibasi ve Demirddékim firmalarinda yapilan
inceleme ve gézlemlerde, ortak amacin; teknoloji tretebilir duruma
gelmek, pazarda 6nderligi ele gegirmek ve izlenen firma olmak
olarak benimsendigi izlenimi edinilmistir. Ulkemizin 1996 yilinda
Avrupa Birligi ile imzalanan Gumrik Birligi Anlasmasi sonrasinda,
Urinlerin daha kolay pazarlanir ve ithal edilir duruma gelmesiyle,
arastirma-gelistirme c¢aligmalarina daha fazla énem veriimeye
baslanmistir.  Yerli Ureticilerin, yabanci rakipleriyle rekabet
edebilmeleri ancak; aragtirma-gelistirme etkinliklerine daha fazla
dnem vermeleriyle olanaklidir.

Ulkemiz geneline baktigimizda da; bilimsel gelismelerin ve
kacinilmaz olarak, arastirma-gelistirme alanindaki etkinliklerin
olumlu yéne dogru ilerledigini gézlemlemekteyiz. Ornegin; bilimsel _
calismalari &lcen Uluslararasi Yayin Istatistiklerinin (Science
.Citation Index, Social Science Citation Index, Arts and Humanities

"' Bu bilgiler, 14.4.1997 tarihinde Vitra Bozilyiik tesislerinde, Gelistirme Miihendisi Ozlem AKSU ile
yapilan goriigmeden alinmuigtir.

"7 Tiirk Demirdokiim Fabrikalart A.$ Boziiyiik Tesisleri Uriin Gelistirme Miidiiri Giiven YILDIRIM
ile yapilan goriismeden alinmisgtir,
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Citation Index) de yer alan bilgilere gére, tlkemizde bilimsel yayin
sayisi her yil artmaktadir.

Fen bilimleri Génderme Tablosunda (Science Citation Index-
SCl) 1985 yilinda Turkiye kaynakli makale sayisi 493 olarak yer
alirken, bu rakam 1995 yilinda 2.333'e, 1996'da ise; 3.774'e
yukselmistir.'® 1995'e oranla, 1996'da yiizde 60'in Ustinde daha
fazla bilimsel yayin yapan Turkiye, 1990'dan gecen vyila kadar
yayimladigi makale sayisinda, yizde 300'lUk bir artisla, 85 ulke
arasinda 29. siraya yerlesmistir.”"®

'"* Yeni Yiizyil Gazetesinde, 20.4.1997 tarihinde yayimlanan "Tiirkiye Bilimsel Yaymlarim
Arttird1" baslikli makaleden alinmistir.
' 20.4.1997 tarihli Radikal Gazetesinde yayimlanan "Bilimde Siirpriz Yaptik” bashkl: haberden

alinmustur,
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IV. ESTON FIRMASINDA
UYGULAMA



12. isletmenin Tanitimi

ADI . ESTONAS.

SAHIP VE YONETICILERI :Zeytinoglu Holding A.S.

HUKUKI SEKLI :Eston Eskisehir Beton Sanayi ve
Ticaret A.S.
SERMAYENIN YAPISI :Zeytinoglu Holding A.$ ve bagli

isletmelerin istiraklerinden
olugmaktadir.

CALISMA KONUSU _
Prefabrike Yapt Elemanlari, Elektrik Dagitim Hatlari, Konut, Isyeri
ve Endustriyel Yapilar, Taahhut isleri, Elektrik Sebeke Tesisleri
Uretimi.

KURULUS TARIHI 1965
KURULUS YERI |

Eston A.$. Uc¢ fabrikadan olusmaktadir. Fabrikalardan ikisi
Eskisehir'de, biri Corlu/Tekirdag'da kuruimustur. Eskisehir'de
bulunan fabrikalardan biri, santrifijj beton direk ve prefabrike yap! -
elemanlari uUretirken, digeri, bosluklu eleman ve konut yapi
elemanlarn Gzerine etkinliklerini strdirmektedir. Tim fabrikalar,
Fabrika  Mudirleri  tarafindan  isletmeler  Muduarluginin
denetiminde, merkezde yer alan Genel Mudurluge bagl olarak
yénetilmektedir.
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BUYUKLUGU

Eston A.$'nin ¢ fabrikasinda, toplam 495 isgéren
calismaktadir. Isgérenlerin 901 birolarda teknik gérevleri
yuritmekte, 405'i ise fabrika icinde Uretim etkinliklerini
stirdirmektedir. 25.000 m®si kapali alan olmak Uzere, toplam
180.000 m* Uretim alanina sahip olan Eston'un, yillik Gretim
kapasitesi 450.000 ton-beton/yil'dir. Ayrica 500.000 m?/yil kapali
alan sézlesmesini (taahhuadund) gerceklestirebilecek kapasiteye
sahip olan Eston, kendi sektérinin en yiksek kapasiteli
isletmesidir. Eston, Ulkemiz beton direk uretiminin %23'Gna,
prefabrike yap! elemanlart uretiminin  %8'ini  karsilayan bir
kapasiteye ulasabilmektedir. Eston A.S.'nin kapasitesinin Urlinlere
gére dagilimi asagida verilmistir;

Eskisehir'de bulunan iki fabrika'da;

-Beton direk ve traversler 55.000 ton/yil
-Prefabrike yapi elemanlari 70.000 ton/yil
-Bosluklu déseme elemanlari 90.000 ton/yil
-Képru kirisleri 20.000 ton/yil
-Kapali alan taahhid 500.000 m?/yil.

Corlu/Velimese Prefabrike Yapi Elemanlari Fabrikasi da 215.000
ton/yil beton tretme kapasitesine sahiptir.

Eston A.S'de yapilan bir arastirmaya gére',

isgérenlerin; ortalama yasi 37
ortalama bayan orani %22 (Baro ¢alisanlan)
% 64'i ilkokul
% 13'l ortaokul
% 14'U lise
% 9'u Universite mezunudur.

Isgdéren sayisi, gegici ve taseronlarla, uretimin yogunluguna
bagh olarak degisebilmektedir. lIscilerin %28'i taseron olarak
gérev yapmaktadir. A

% Zeytinoglu Holding Planlama Miidiirliigii tarafindan hazirlanan Insan Kaynaklari Analizi '97 adl
calismadan alinmigtir.
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TARIHCE

Tarkiye'nin betonarme prefabrikasyon dalinda dretim ve
birlestirme (montaj) hizmeti veren ilk kuruluslarindan biri olan
Eston Eskisehir Beton Sanayi ve Ticaret A.S., 1965 yilinda
Eskisehir'de kurulmustur. Turkiye'nin gelisimi ve kentlesme egilimi
dogrultusunda, yap! endustrisine olan istemin tirmanisa gecgecegi
dngoriusiine dayanarak kurulan Eston, 1966 yilinda ilk beton direkli
enerji dagitim  hatti  projesinin  Uretim ve  montajini
gerceklestirmistir.

O vyillarda , Uretilen elektrik enerjisinin iletim ve dagitimi
Etibank, sehir sebekeleri elektrik tesislerinin yapimi da lller
Bankasi tarafindan vyurttilmektedir. Eston, sonraki yillarda
yasama gecen Turkiye Elektrik Kurumu'nun, Tlrkiye'de elektriksiz
kéy kalmamasi amaciyla baslattigi yatirrm ortakligina, urettigi SBA
direklerle katilmistir. Turkiye'de ilk kez 26m. uzunlugunda, eksiz
beton direk Ureten Eston, o dénemde ayrica; TCDD'nin
elektrifikasyon direklerinin proje ve lretimini de gerceklestirmistir.

Onceleri, sadece beton direk ve travers ureten Eston, bu
konuda Tarkiye'nin gereksiniminin yarisini karsilayacak bir gelisme
gostermesini izleyen 1970'li yillarda, prefabrike yapi elemanlar:
Uretimine gecmistir. Endustriyel yapilarinin  prefabrikasyonu
(zerine yapilan yogun arastirma ve gelistirme c¢alismalari, ilk
olarak 1972-1973 yillan arasinda Gaziantep'te ihale yolu ile alinan
ve Dinya Bankasi tarafindan desteklenen Kicuk Sanayi Sitesinin
yapiminda uygulanmistir. Bu uygulama sirasinda; sitenin yapimi
icin gerekli prefabrike yapi elemanlari Ureten bir fabrikanin yani
sira, Ulkemizde ilk olarak uygulanan ve &ngérulmeli boslukiu
déseme elemani Greten bir tesis kurulmustur. O yillarda yasanan
bir diger ilki ise; Eston'un gereksinimlerini kargilamak Gzere, beton
tretiminde kullanilan makine, donanim ve kalip fabrikasinin

kurulusu olusturmaktadir''.

1980'li yillarda ¢ok katli yapi uygulamalarina ve prefabrike
konut Uretimine gecilerek, bu konuda Ulkemizdeki ilk &rnekler _
gerceklestiriimisti. Bu amaca yoénelik olarak, 1981 yilinda
Eskisehir Organize Sanayi Bélgesinde 'Bosluklu Eleman Uretim
Tesisi' hizmete sokulmustur. Bu dénmede ayrica, TSE Belgesi
alinmis ve ilk yurtdigi taahhit gergeklestirilmigtir.

! Insaat Ekonomi, Aylik Sektorel Dergi, ‘Prefabrike Yapularda Eston’, Y1l:2, Say1:20, Aralik
1996,5.36-37
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Konut alaninda, ilk etkinlik olan Eskisehir Yenikent Sitesi
1000 konut ingasi, 1985 yilinda tamamlanmis, ayni yil 800 kisilik
prefabrike 6grenci yurdu insa edilerek hizmete sunulmustur.
Eskisehir Yenikent Projesi, prefabrike eleman Uretimi ve insaati
tumayle bir Turk isletmesi tarafindan gerceklestirilen ilk gok katli
prefabrike konut Uretimi projesi olmustur. izleyen yil Adiyaman'da
236 adet afet konutu, kis kosullarinda, 4 ay gibi kisa bir strede
tamamlanmisg, 8-12 kat arasi insaatlarin gergeklestiriimesine izin
veren "Panelatdér Tesisi' hizmete girmistir. 1990'larin basinda,
etkinlik alanlari icine demiryollarinin elektrikli hale getiriimesi
girmis, Cerkezkdy-Halkali,  Haydarpasa-Eskisehir-Ankara,
Iskenderun-Divrigi  demiryollart  elektrifikasyon  calismalar
tamamlanmistir. Elektrikle ilgili bir diger alani, 1978 yilindan beri
Eskisehir, Ordu, Bursa, Kirikkale, Aksehir, Kastamonu gibi
yerlesim birimlerinde sehir sebekeleri elektrik tesislerinin insasina
katkida bulunmak olusturmaktadir.

1991 vyilinda Ust yapi yatirmlarina duyulan ilginin  bir
g6stergesi olarak Iskenderun-Toprakkale Otoyolu' na 636 adet
(22.000 m3) viyaduk kirisi yapimi ustlenilmistir. 1980'li yillarda
baslayan otoyol projelerinde Eston, Edirne-Kinali-Sakarya,
GUmisova-Gerede-Ankara, Tarsus-Adana-Gaziantep, Tarsus
Pozanti ve Toprakkale- Iskenderun otoyollari aydinlatma
tesislerine ait- direk ve konsoilarin Uretiminin bir kismini
gerceklestiriimistir. 1994 yilinda Eston tarafindan gergeklestirilen
bir Grin olma 6zelligini tasiyan 'Estolen’, kendi adiyla anilan bir
marka olarak pazara sunulmustur.

1995 yilinda Corlu Velimese tesislerinin kurulmasiyla, 1ISO
9001 Kalite Sistemi Sertifikasinin alinmasi ayni yila rastlamaktadir.
Eston'a ait Kalite Kontrol Laboratuarlan Turk Standartlari Enstitisi
(TSE) adina deney yapabilme ve raporlari imzalama yetkisine
sahip bulunmaktadir.

1991 yilinda ayr bir sirket olarak kurulan ve daha ¢ok konut
Uretiminde uzmanlasmayi amaclayan Eston insaat A.S. ile birlikte
etkinlik alanini genisleten Eston, bu gine kadar ingaat ve enerji
endustrilerinde 3,5 Milyon m?nin Gzerinde gesitli bilytikiik ve tipte
kapali. yapi alanlari ve 10 bin kilometrenin Uzerinde enerji iletim

hattinin tretim ve montajini gerceklestirmistir'*.

22 Eston Tanitim kitapgiklarindan derlenmistir.
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13. Eston A.S'de Arastirma-
Gelistirme Calismalari

A. Eston A.S.'de Arastirma-Gelistirme islevi

Eston A.$.'de arastirma-gelistirme calismalarinin  temeli,
isletmenin kurulusunu izleyen vyillara kadar uzanmaktadir. ik
yillarda, Ulkemizin enerji dagitim gereksinimini karsilamaya yénelik
dretim yapan isletme, 1970'li yillarda prefabrike yapi elemanlari
uretimine ilgi duymus ve endustriyel yapilarda yogunlasmis, bu
bilgisini 1980 ve 1990'larda toplu konut Uretimi, endustriyel yapilar
ve otoyol gibi Ust yap! yatinmlariyla strdirmisttr. Bu sireg icinde,
birgcok Urin ve Uretim sistemi gelistiriimis ve pazarda énct olmayi
amagclayan isletmede, arastirma-gelistirme c¢alismalarina &énem
veriimeye calisiimistir. Ozellikle, endustri kollari arasinda is
gelistirme calismalar yapilirken, musteri isteklerine gére Urin
yapisinda degisiklikler yaparak yeni pazarlara agilirken arastirma-
gelistirme calismalarina hiz verilmis, teknik bilgi ve birikim destegi
saglanmistir. isletmenin gelisim sireci icinde, giderek glglenen
arastirma-gelistirme cgalismalarinin ayn bir bélimde dérgutlenmesi
gereksinimi, ancak 1996 vyilinda karsilanabilmis ve var olan
Arastirma, Planlama ve Yatinmlar Madariagd ayri bir yapida
orgltlenmistir. Eston A.S.'de son yillarda daha gincel duruma
gelen, vyatay ©orgltlenme vyapisina gecis calismalar ilk
yansimalarini, Arastirma-Gelistirme béliminin kurulmasiyla
vermeye baslamistir.

Yatay 6rglitlenme yapisina gegisin temel nedenleri arasinda;
daha esnek bir yapiya sahip olma istegi, pazar kosullarina daha
kolay uyum saglanabilmesi, érgitsel verimliligin artmasi, birimler
ve bireyler arasindaki kati duvarlarin yikilmasi ve érgit ici iletisimin
gelistiriimesi yer almaktadir. Ote yandan, érgit igindeki isgérenler
ve slrecleri geleneksel, alisilagelmis yapilarindan kurtarilarak
yaraticiligi ve gelisimi destekler duruma getirilmeleri Eston A.$ icin
énem tasimaktadir. Bu slre¢ icinde, arastirma-gelistirme
etkinliklerine 6nemli gérevler dismektedir.
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Kurulus asamasinda  arastirma-gelistirme  béliminde
calismak Uzere iki isgoren goérevlendiriimistir. Bu kisilerden biri
Insaat Yiksek Muhendisi digeri ise Mimardir. Diger birimlerden
yogun destek almak Uzere ayri bir birim olarak etkinliklerini
strdirmesi istenen bélum, su anda az kisiden olusan bir yapiya
sahiptir. Uc fabrikada bulunan arastirma gelistirme etkinliklerinin
tUminin iki isgéren tarafindan hizli ve etkin yuritiimesi
olanaksizdir. Bu nedenle; gegici sirelerle de olsa, ar-ge projeleri
icinde diger bélum isgdrenlerinden destek almak yoluyla,
arastirma-gelistirme etkinlikleri strdurtlmeye calisiimaktadir.

Eston A.S. Arastirma-Gelistirme Mudarluga etkinlikleri
kapsaminda asagidaki konular yer almaktadir;'®

e Yeni tran gelistirmek;

e Var olan Urunleri gereksinimlere gére yenilemek

e Var olan 0rin ve suregleri incelemek, cesitli duzenlemeler
yaparak uretim bedellerini en aza indirerek kazanci arttirmak;

e Farkl yeni yapi Uretim dizgeleri (sistemleri) gelistirmek

e Pazardan gelen istemleri izlemek, istemi karsilayacak GrUnlerin
gelistiriimesine katkida bulunmak; |

¢ Genel olarak isletmenin verimliligini arttirma yéninde caligsmalar
yapmak;

e Orgitin tum iglevlerini incelemek, aksakliklari saptamak ve
¢6zum bulmak;

o Uretim islevini asamalariyla birlikte inceleyerek verim arttirici ve
tasarruf saglayici énlemler almak

e Yeni Uretim teknikleri ve/veya teknolojileri arastirmak

e Satis-pazarlama etkinliklerini izlemek, bedel-Uretim denetimi ile
ilgili birimlere bilgi iletimi saglamak;

e Orgit ici bilgi iletimini hizlandirarak arttirmak.

Yeni Grin gelistirmek ve gelistirilen yeni Grint basarili bir
bicimde pazara sunarak rakip isletmelere rekabet Ustunlugu elde
etmek, pazarda 6ncl olmayr amagclayan isletmeler icin biyuk
dnem tasimaktadir. insaat endistrisi gibi yogun rekabet ortaminin
yasandigl Uretimin sézlesmeli (taahhitli) olarak uzun déneme
yayilldigi, gelecedge yonelik ¢alismalarda, rakiplerin yeni Grunlerde
bir adim énine gegmek, yasamsal 6nem tasimaktadir. Yine insaat
endustrisinin bir 6zelligi olarak; gelistirilen yeni bir Grin insaat

123

Bu bilgiler; Eston A.§ Aragtirma-Gelistirme Miidiirii Selim BANAR ile yaptlan gériismeden
derlenmistir.
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pazariyla ilgili tum aligkaniiklari ve egilimleri degistirebilmekte,
endUstriyi pesi sira surukleyebilmektedir.

Ornegdin beton direk Uretiminde yapilan arastirma-gelistirme
calismalar sonucu; Turkiye'de ilk kez gerceklestiriien 26 metrelik
tek parca beton direk Uretimi bu konuda musteri isteklerini
dogrudan etkilemis ve diger isletmeleri de bu boyutta direk
uretmeye zorlamistir. Ancak; Eston A.$.’nin  gelisim slreci
boyunca bu ilericilik ve atiimcilik her dénemde surdirilememis,
cografi uygunsuzluklarin da etkisiyle zaman zaman rakip
isletmelerin pazar paylari artmis ve Eston onlan izlemek zorunda
kalmistir. Birgok isletmede oldugu gibi, Eston da bazi inis, ¢ikislar
ve duraganliklar yasanmis, bu ttr dalgalanmalarin 6nemsenecek
ve tehlike yaratacak boyutlarda olmayisinda yapilan arastirma-
gelistirme c¢alismalarinda elde edinilen kiltir ve deneyimin yeni
uygulamalara aktariimasinin payi buyuk olmustur.

Gelistirilen yeni Urinlere 6rnek olarak “dekoratif cepheli-
yaitimli  pano” adiyla anilan prefabrik yapi elemani
verilebilmektedir. Pazarda bu Uriine karsi olusan istem, Eston’un
bu konuda arastirma-gelistirme yaparak, Grint Uretebilecek alt
yapinin olusturuimasini gerektirmistir. Bu nedenle yogun bir
arastirma-gelistirme c¢alismasi sonucu adi gecen Uurine iliskin
gerekli teknik calismalar tamamlanmis ve pazardan pay
alabilecegi umulan Grdndn Uretimine karar verilmistir. Su anda,
deneme Uretimi asamasinda bulunan, ¢esitli dayanikiilik ve teknik
6zelliklere uygunluk denemeleri (testleri) uygulanan trtn, Eston’un
artn cesitliligi icinde yerini almak Gzeredir.

Yeni Urln gelistirmenin yani sira, var olan drinlerin masteri
istek ve gereksinimlerini karsilar duruma getiriimesi de, Eston
Arastirma-Gelistirme BéIOmUnn etkinlikleri arasinda
bulunmaktadir. insaat endustrisinde, musteri istek ve
gereksinimlerinin ¢ok ¢esitli bicimlerde isteme dénusmesinden
oturt, tek tip Urin ya da hizmet Uretmek, ¢oguniukla olanakli
olmamakta, siparise gére yapilan Grinlerde nitelik agisindan blyuk
farkliiklar yasanmaktadir. Cevremize baktigimizda da, icinde
yasadigimiz yapilarin birbirinden ¢ok farkli 6zellik ve tasarimlara
sahip oldugunu gérmekteyiz.

Ozetle; bu durum, var olan Uriin ya da tretim yéntemlerinin,
kullanici (musteri) isteklerine uygun olarak tasarlanmast ve
gelistiriimesi gerekliligini beraberinde getirmektedir. Musteri istek
ve gereksinimlerinin yansimalarinin alinmasi beklemeksizin, bu
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konuda arastirmalar yapmak yoluyla olasi istek ve gereksinimlerin
saptanarak, Urtnierin gelistiriimesi Arastirma-Gelistirme
Béiumunun etkinlikleri arasinda bulunmaktadir. Var olan Grinin
gelistirilerek, istek ve gereksinimlere uygun duruma getiriimesine
6rnek olarak “makas kirisi” yapt elemanlarinin  yeniden
tasarlanmasi verilebilmektedir. Endistriyel yapilarda kullanilan
makas kirisi elemani temel olarak; yapinin ¢atisinda olusan yukun
tasinmasi ve yukin kolonlar arasinda esit olarak dagitiimasini
saglamaktadir.

Yapilan arastirmalar sonucunda; montaji gerceklestirilen
endustriyel yapilarin kirislerinde, aretimle ilgili bazi araclarin
askida tutulmasi gereksinimi ve bu gereksinimin fabrika igindeki
isleri kolaylastirdigt, bir musteri istegi olarak ortaya cikarilmistir.
Cesitli kancalarin kirise sonradan kaynak islemi vyapilarak
birlestiriimesinin zaman zaman olumsuz sonuglar dogurabilecegi
dusiincesi ile bu konuda arastirma ve gelistirme c¢alismasi
yapilarak Urinin yeniden tasarlanmasina olanak taninmistir.

Ornek olarak verilen makas kiris elemaninin arastirma
gelistirme calismasindan énceki tasanimi SEKIL-23'de tanitiimistir.

SEKIL- 23 Kiris Elemanin ar-ge ¢aligmasi yapilmadan 6nceki tasarim:
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Kirigin yuk tasimaya elverisli duruma gelmesini saglamak
amactyla bir ¢ok hesaplama ve denemeden sonra yeniden
tasarlanan makas kirig elemani SEKIL-24'te verilmistir. Yapilan
tasarim degisikligi ve yeniden dizenlemelerle donati ve 6ngerilme
hatalarinda kaynaklarin daha etkin kullanimi olanagi saglanmstir.
Uretim bedellerinde ise ylzde 40 azalma saglanmistir.
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SEKIL- 24 Makas Kiris Elemani Yeni Tasarimi

Uriin gelistirmek ve yeniden tasarlamanin yani sira, var olan
Uretim yéntem ve sireglerinin incelenmesi gerekli dizenlemelerin
yapilarak Gretim ve is¢ilik bedellerinin en aza indiriimesi yonindeki
calismalar da Arastirma-Gelistirme Biriminin ilgi alani icinde
bulunmaktadir. Uretim yontem ve dizgeleri 6ncelikle kiictk is
birimleri bigciminde ait pargalara ayrilmakta daha sonra bu kicik
parcalar Uzerinde gerekli iyilestirme calismalari yapilarak, kicuk
parcalardan olusan Gretim ydntem ve dizgelerinin gelistiriimesi
amagclanmaktadir. Bu yolla, ayrintidan butline uzanan bir yaklasim
benimsenmekte ve c¢ekirdek goérevierden olusan bltinlesik yapi
genel olarak yeniden tasarlanabilmektedir. Ornegin; adi gecen
makas kirig elemaninda sadece tasarim degisikligi yapilmamis
ayni zamanda elemanin Uretimindeki tUum sirecler tek tek
incelenerek agirlig1 azaltici bir dizi- ¢alisma yapilmis ve Uretim

bedelinin  (maliyetinin) daha distk dlzeylere cekilmesi
saglanmistir.
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Benzer bigimde, gdrevierin birbiri ile daha etkili
uyumilastirimak ydénunde calismalar yapilarak, isglcunun daha
etkin kullanimiyla 6rgut verimliliini arttirmanin yani sira, iscilik
bedellerinin de azaltiimasi amaglanmaktadir. Bu yolla, yogun
rekabet ortaminin gecerli oldugu insaat endustrisi pazarinda
rekabet Gstinligu elde edilmeye calisiimaktadir. Verimliligin
arttinlmas! yéniinde yuratilen calismalar, Arastirma-Gelistirme
Bélumunun ¢alisma programi iginde yogun olarak yer aimaktadir.
Pazarda rekabet Ustiniigu yaratiimasinda belirleyici etken
durumunda bulunan verimliligin arttirilabilmesi icin, oncelikle, var
olan verimlilik duzeyinin belirlenmesine yénelik bir calisma
yapilmistir. Calismanin temel amacini, verimlilik dizeyinin
belirlenmesini izleyen dénemde, yapiimasi éngérilen verimlilik
arttirici calismalarin sonuglarinin dnceki durumla
karsilastirilabilmesi olusturmaktadir. Bu karsilastirmanin
yapilabilmesi ve verimlilik dizeyinin yikseltilebilmesi icin Eston’a
ait G¢ fabrikada yapilan 6lgimlerin sonuclart CIZELGE -7'de
veriimistir.

Eskisehir Bosluklu Velimese
Merkez Fab. Déseme Prefabrike
Fab. Fab.
Ortalama Uretim (m>/giin) 260 230 240
Beton Uretim Verimiiligi 0.38 0.36 0.37
(m3/isci/glin)
Demir igleme Verimliligi 255 245 240
(ka/isci/gln)

CIZELGE- 7 Eston A.S Verimlilik Olgiimleri

Orgut icinde yer alan tum islevier incelenerek, darbogaz
yaratan sorunlar belirlenmekte ve c¢6zim bulma ydéninde
calismalar yaparak iigili islevi yerine getiren bélimiere destek
olunmaktadir. Dunyada ve Ulkemizde ortaya c¢ikan teknolojik
gelismelerin  incelenmesi ve Eston A.S.’ye uygulanmasi
konusunda c¢alismalar yapmak da Arastirma-Gelistirme
BoliumU’'nan gorevieri arasinda yer aimaktadir.
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B. Eston A.S’de Arastirma-Geligtirme
Etkinliklerinin Diger Isletme Islevieri ile ligkileri

Arastirma-gelistirme etkinliklerinin basariyla yuratilebilmesi
icin oérgut icinde yer alan diger bdlumierle, etkili iletisim ortaminin
saglanmasi gerekmektedir. Isletmenin bitini Gzerinde, cesitli
iyilestirme ve gelistirme c¢alismalari yapmasi o6ngérilen ar-ge
etkinlikleri, Eston A.S.'de diger bélimlerle dogrudan iliskide
bulunacak énemli bir yardimci islev olarak tanimlanmistir.

a. Ar-ge’nin Yonetim islevi ile iligkileri

Yoénetimin temel iglevieri arasinda; planlama, o6rgitleme,
yuritme, uyumlastirma, denetleme ve ydnetici yetistirme
bulunmaktadir. Bu islevler, tim igletmelerde oldugu gibi Eston
A.S.’de de farkli bélumler tarafindan yerine getiriimektedir.
[sletmenin genel yapisi icerisinde arastirma gelistirme bélumine
disen gérev, bu islevierin her birinde iyilestirici ve gelistirici
calismalar yapmak olmalidir. Eston A.S. arastirma-gelistirme
etkinlikleri ile ybnetim iglevi arasindaki iletisim, iyilestirme ve
dizenleme vyapma bakimindan yetersizlikier bulunmaktadir.
BéIUmun yeni kuruimus olmasinin, érglt icinde yer alan iglev ve
dizgelerin incelenmekte olusunun ve bu gine kadar Uretim islevi
yogunlukiu arastirma-gelistirme c¢alismalarina énem veriimesinin
bu durumu etkiledigi dustndimektedir.1996 yilinda ayri birim
olarak orgutlenen arastirma-gelistirme bélimi, yénetim islevinin
etkinligini arttirmaya yénelik ¢alismalar yapma olanagt henlz
bulamamistir.

Islevsel ve stratejik planlama calismalarinin daha devingen
(dinamik) duruma getiriimesi, yapilan planlarin gergekiesen
sonuclarinin izlenmesi ve tutarliiklarinin belirlenmesi gelecege
iliskin almasikli éngérilerde bulunulmasi, planlama iglevine destek
veriimesi, arastirma gelistirme bélumanun gelecege iligkin ¢alisma
programi icinde yer almaktadir. Benzer bigimde, iletisim olanaklar:
genis, isgéren hosnutlugunu arttirici, sirecleri hizlandirici esnek
ve yalin bir 6rgat yapisinin kurulmasi yonindeki calismalara
arastirma ve incelemelerle destek vermek de arastirma-geligtirme
bélimanan ilgi alaninda bulunmaktadir.
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Yonetim iglevierinin etkili bir bicimde yurtulebilmesi,
duzenleme ve iyilestirmelerin yapilabilmesi icin yeni distnceler ve
ilkelerin belirlenmesine gereksinim duyulmaktadir. En iyi yontemin
arastinlip bulunarak belirlenmesi, yénetim basamaklarina bu
konuda arastirma ve bilgilendirme hizmetinin verilmesi, Eston A.S.
yonetim organlarinin  etkin ¢alismasi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Bu bakimdan, arastirma-gelistirme béliumuanin yeni
gelismeleri izleyen ve &rgut i¢ci basamaklara ileten, uyumlastirma
islevinin  basarii  bigimde vyerine getirilebiimesi igin iletisimi
destekleyen bir yapida olmasi gerekmektedir.

b.Arastirma-Gelistirmenin Pazarlama Islevi ile iliskileri

Eston A.$. pazarlama béluminin temel gérevleri arasinda
misteriden gelen istemi (talebi) yanitlama, degerlendirme, teklif
hazirlama ve drinler icin yeni pazarlara sunum olanaklari
yaratmak sayilabilmektedir. Teklif verme ve siparis alma {izerine
kurulu bulunan yapt insaat endistrisinde, her yapinin farki
dzelliklere sahip olmasindan &turi, Uretim bedellerinin ayri ayn
hesaplanarak miusteriye bir fiyat verilmesi gerekmektedir.
Musterinin verilen teklifi degerlendirerek kabul etmesi durumunda
yapilan sézlesme uyarinca Uretime baslanmakta; kisaca, is
alinmis olmaktadir. Bu nedenle isletmenin pazarlama etkinliklerinin
verimliliginin  élclimesi bakimindan, verilen teklif-alinan is
kargilastirmasi 6énem kazanmakta, alinan islerin verimliliginin
degderlendiriimesi gerekmektedir. Arastirma-gelistirme bdélima
tarafindan yapilan c¢alismalarda misteriye verilen tekliflerin ise
dénlstlrtilmesi oranlan incelenmekte, pazarlama bélimandeki
isgérenlerin basar duzeyleri belirlenmekte ve kaybedilen musteri
istemlerinin  hangi rakip isletme tarafindan karsilandig
izlenmektedir. Bu yolla, pazarlama bélumine etkinlikleri
konusunda yansima (feedback) saglanmaktadir.

Pazarlama islevi ile ilgili diger bir konuyu da; bedel-satis
fiyati iliskisinin incelenmesi olusturmaktadir. Ayrica alinan
projelerin bitim zamaninin izlenmesi ve bu konudaki bilgilerin
derlenmesi arastirma-gelistirme bdélumi tarafindan yerine getirilen
bir diger etkinligi olusturmaktadir.
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Musteri gereksinimlerinin uygun kosullarda karsilanabilmesi
icin, Proje ve Pazarlama bélumlerinin dogrudan iletisim icinde
olmalari gerekmektedir. Musteri isteklerinin karsilanabilmesi igin,
cesitli hesaplama ve cizimler yapmak yoluyla proje bélumu
tarafindan dneri hazirlanmakta, pazarlama bélimine
aktarilmaktadir. Pazarlama ve proje bélumleri arasindaki bu
etkilesimli streci hizlandirabiimek igin arastirma-gelistirme bélimu
tarafindan bazi calismalar yapiimaktadir. Proje bélumine gelen
istemin (talebin), karsilanmasina yénelik yeni hesaplama
yontemleri éneriimekte, Urlnlerin farkli tasarimlarinin hazirlanmasi
konusunda katkida bulunulmaktadir.

c.Arastirma-Gelistirmenin Uretim islevi ile iligkileri

Daha c¢ok, Uretim ve pazarlama agirlikli olarak yapilan
arastirma-gelistirme calismalari, genellikle yeni trtn gelistirme ve
var olan urinleri yeniden tasarlama, lretim bedellerini azaltarak
kar payini arttirma Uzerinde yogunlasmaktadir. Var olan Uretim
dizgesi (sistemi) izlenerek ¢esitli iyilestirme calismalari yapilmakta,
yeni Grln ve teknolojiler denenerek uygulamaya aktariimaktadir.
Bu glne kadar birgok Urin Gzerinde gelistirme c¢alismalari
yapilarak, Gruntn niteligi ve verimliligi arttinimistir. Gelistirilen
drtnlerin yani sira, daha énce Uretiimemis olan yeni drtnler de
arastirma-gelistirme calismalari tamamlanarak pazara
sunulmustur. Yeni geligtirilen Urine érnek olarak asmolen adiyla
anilan yer ddseme tekniginin gelistirilerek “Estolen’adiyla
(markasiyla) pazara sunulmasi gésterilebilmektedir.

Bu yontem yoluyla, insaatlarin yer désemeleri yapilirken bir
alt kattan destek alarak kurulan kaliplara gerek kalmamakta,
kaliplarin cikariimasi i¢in kahlp icindeki betonun kuruma suresi
beklenmemekte, yapinin ses ve isi yalitimi konusunda ustunlik
saglanmaktadir. Basarih bir arastirma-gelistirme c¢alismasinin
sonucu olan ve igletmenin kendi adiyla pazara sunulan Estolen,
benzer Grinlerin diinyada buyuk ilgi gérmesine ragmen, tUlkemizde
insaat konusundaki aliskanliklarin kolay terk edilememesi ve bu
kesimde calisan insan gicunde bilgi ve birikimden ¢ok, deneyim
ve beceriye o6nem veriimesinden O6turd istenilen basar
yakalanamamistir.
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Uretime baslamadan 6nce, gereksinim duyulan malzeme,
uretim araglan ve isgicunin yeterli nitelik ve sayida hazir
bulundurulmasi gerekmektedir. Bu konuda satinaima ile iletisim
icinde bulunularak, Uretim igin gerekli olan hammadde ve
malzemenin istenilen o&zelliklerde, en uygun kosullarda hazir
bulundurulmasi saglanmaktadir. Misteri istegine goére farkhi bir
malzeme alimt gerekiyorsa; bu konuda gerekli arastirmalar
yapilarak satinalma islevierinin yerine getiriimesine destek
olunmaktadir. Kullanilacak olan malzemeler nitelik ve 6zelliklerine
gére siniflandirilarak, hammadde kaynaginin en etkin bicimde
kullaniimasina olanak taninmaktadir.

Ayrica; Gretimin tamamlanmasindan sonra, tagsima (sevkiyat)
ve birlestirme (montaj) asamalarinda da arastirma-gelistirme
béliumu tarafindan bazi calismalar yapiimaktadir. Bu c¢alismalar
arasinda is bitim zamanlarinin saptanmasi ve bunlarin daha
sonraki islerde veri olusturacak bicimde degerlendiriimesiyle, yapi
elemanlarinin birlestiriime strelerini kisaltacak, daha az ugras
gerektiren yéntemlerin  bulunmasi amaglanmaktadir. Kalite
Glvence Bolumuyle de, arun niteliklerinin gelistiriimesi, beton-
demir siniflarinin saptanmasi ve iyilestiriimesi konularinda isbirligi
saglanmaktadir.

d. Arastirma-Gelistirmenin Finans islevi ile iligkileri

Arastirma-gelistirme bdélumunin etkinlikleri arasinda énemli
bir yer tutmasi gereken, ancak henuz yogun bicimde calisma
yapma olanadl bulunamayan islevlerden birini de; finans
olusturmaktadir. Arastirma gelistirme boélumunin 6érgutlenme
yapisi icinde vyeterli sayida igsgdéren bulunmamasindan &étord,
henliz finans islevi konusunda istenilen ¢alismalar yapilamamistir.
Isletmenin 6zdeksel kaynaklarina ve mali yapisina iliskin birgok
arastirma ve incelemenin 6ngoérulmesine karsin, olanaksiziiklar
nedeniyle bu  konuda  henlz, somut  bir calisma
gerceklestiriiememistir. Ancak maliyetlerin incelenmesi ve ilgili
birimlere yansimalarinin saglanmasi bakimindan gerekli calismalar
yogun bicimde surdurtlmektedir.

Isletmenin para (nakit) giris ve cikislari, borclanma ve alacak
devir hizi gibi finansa dayall konular incelenerek daha elverisli ve
saglam bir finansal yapiya kavusulmasi yénlindeki calismalara
hentiz baslanamamistir. Eston A.S. Arastirma-Gelistirme bdlumi
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gelecekte; finansal pazarlama ve denetlemenin gerceklestiriimesi,
yeni finansal kaynaklarin bulunmasi ve belirlenen kaynaklarin en
etkin bicimde kullaniminin saglanmasina destek olmak amaciyia
bir dizi ¢calisma baslatmay: éngérmelidir.

e. Arastirma-Gelistirmenin isgoren iglevi ile iligkileri

Yap! endustri pazarinda, rekabet Ustlinligu saglayan énemli
etkenlerden birini, uygun sayida ve nitelikte isglct kullanarak
maliyeti azaltmak olusturmaktadir. Bu nedenle; Uretim islevinin
basari ile surduriimesi igin en uygun isgéren sayisinin
saptanmasi, arastirma geligtirme calismalari kapsaminda
bulunmaktadir. Uygun sayidaki isgérenlerle calisma, isglcu
kaynaginin en etkin bi¢cimde kullaniimasini saglayacad gibi;
sureglerin de hizlanmasi, fazla isgérenden dodan karmasa
ortaminin sona erdirimesiyle de sonucglanmaktadir. isgérenlerin
islerinin kolaylastirmayi ve hosnutluklarin arttiriimasini saglayacak
slreg ici dizenlemeler de Arastirma-Gelistirme Boélumi tarafindan
yapilmaktadir. Temel amag; isgéren verimliliginin arttirimasi ve bu
verimliligi Grindn niteliklerine yansitilarak tuketici i¢cin daha c¢ok
begenilir UrGnler Uretmek olmaldir. Ayrica; verimlilik artisi ile
isgérenlerin daha az ugras ile daha ¢ok ve nitelikli is yapmalarina
olanak taninabilmektedir.

_ f. Arastirma-Geligtirmenin Halkla iligkiler islevi ile
lligkileri

Eston A.$.’de halkla iliskiler islevinin yuritilmesinden
sorumlu bir bélim bulunmamaktadir. Tanitim ve duyurumlar,
Eston'un bagh oldugu Holding'in anlasmah oldugu tanitim ve
halkla iliskiler kurulusu tarafindan yuratilmektedir. Tanitim ve
duyurum konularinda olusan bu bosluk, pazarlama ile birlikte
arastirma-gelistirme bélumu tarafindan doldurulmaya
calisiimaktadir. Yeni 0Orlnlerle ilgili tanitimin.  hazirlanmasi,
duyurum ve tanitim yapilacak kitle iletisim araglarinin sec¢imi,
Ustlenilen gdérevler arasindadir. Tanitim malzemelerinin bigimi ve
6zellikleri de arastirma-gelistirme béluma tarafindan
belirlenmektedir. Halkla iligkiler iglevi ile ilgili olarak kitle iletisim
araclarn izlenmekte, insaat sektérine iliskin gazete, dergi ve diger
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yayin araglari incelenerek zaman zaman tanitim ve duyurum
etkinlikleri dizenlenmektedir. Halkla iligkiler islevi geregince,
tanitim ve duyurumiar igin kitle iletisim araclari temsilcileri ile yiiz
yuze gérusmeler yapilarak iletisim icinde bulunulmaktadir. Halkla
iligkiler islevine verilen destegin temelini, en genis kitlelere
ulasacak tanitim ve duyurumun en uygun kosullarda saglamanin
yollarinin arastiriimasi olusturmaktadir.

g. Arastirma-Gelistirmenin Muhasebe islevi ile iligkileri

Su ginlerde, Eston’'un bagll bulundugu Holding'in tim
kuruluglarini kapsayan bir finansal yeniden yapilanma projesi
uygulanmaktadir. Bu projenin temel amacini, yogun bilgisayar
destegi ile birlikte, finans ve muhasebe etkinliklerinin isletmenin
karar destek dizgeleri (sistemi) igin veri olusturacak bicimde
orgutlenmesi ve dizenlenmesi olusturmaktadir. Holding ve ilgili
isletmeden segilen isgérenlerin olusturdugu calisma ve uygulama
gruplart tarafindan yénlendirilen bu proje ilk kez Eston’a
uygulanmistir. Su ana kadar Arastirma-Gelistirme Bélimi bu
etkinlikler icinde yer alma olanagi bulamamistir.
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C. Eston A.S’de Arastirma-Gelistirmenin
Y&netimi

Arastirma ve Gelistirme etkinliklerinin ydnetimi; planlama,
orgutleme, yoéneltme, uyumlastirma, denetleme ve yoneticilerin
yetistiriimesinden olusmaktadir. Amaglara ulasmak icin, arastirma-
gelistirmenin ydnetimine iliskin iglevlerinin basariyla uygulanmasi
gerekmektedir. Holding baglantist bulunan Eston A.$ icin;
aragtirma gelisgtirme etkinliklerinin yénetimi bakimindan Holding-
Firma iliskileri 6nem tasimaktadir. Zeytinoglu Holding A.S
tarafindan; tium arastirma-gelistirme etkinliklerinin merkezden
(Holding) yerine getirilecedi, burokratik ve duragan bir yonetim
bicimi  dngérulmemektedir. Bu durum yerine; calismalarin
isletmeler temelinde, vyerinden yurittlecegi, devingen ar-ge
érgltlerinin  olusturulmasi  amaclanmaktadir. Bu konuda
Zeytinoglu Holding'e dusen gérev; ar-ge calismalarinin basariyla
strdurllebilmesi igcin olanak yaratmak, destek vermek ve
Holding'in diger firmalarinda yapilan ar-ge c¢alismalarinin
diizenlestiriimesine katkida bulunmak olarak tanimtanmaktadir.'®

a. Arastirma-Gelistirmenin Planlanmasi

Eston A.S’de  arastirma-gelistirmenin  etkinlikierinin
planlanmasi, bélimin kendisi tarafindan yapilmakta ve Genel
Madar tarafindan onaylanmaktadir. Arastirma-gelistirme
bolimundn etkinlik alani icindeki konulari belirlenmekte, konular
birbirleriyle karsilastirip, dnem ve éncelik sirasina konarak ¢alisma
programini hazirlanmaktadir. Onceliklerin belirlenmesi
asamasinda, g6z 6nunde bulundurulan temel 6&l¢lt; isletmeye
kazandiracagl kazanc¢ ve rekabet UstUnliguadtr. Yapilacak olan
calismalardan elde edilecek parasal gelirleri, satis arttirma
yonindeki etkileri ve genel olarak igletmenin igleyisine katkida
bulunmasi, &nceliklerin belirlenmesinde ©6énem tasimaktadir.
Pazardan yansiyan bazi istemlerde, éncelik sirasindan bagimsiz
olarak arastinlarak diger birimlere, istemin karsilanmasi yéninde
bilgi ve tasarim destedi saglanabilmektedir. Arastirma Gelistirme
BolumUnan gelecekte yapmayr 6ngérdigt calismalara iliskin
stratejik planlar hentz hazirlanmamistir.

' Bu bilgiler: 22 Mart 1996 tarihinde, TUBITAK Bilim Kurulu Uyesi ve Zeytinoglu Holding Genel
Koordinatorii Atila CANDIR ile yapilan goriismeden alinmigtir.
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b. Arastirma-Gelistirmenin Orgitlenmesi

Eston A.S. arastirma-gelistirme etkinlikleri c¢ekirdek bir
érgutlenme anlayisi iginde yuratilmektedir. Su anda arastirma-
gelistirme etkinlikleri iki isgéren ile yuratilmekte, ancak; projelere
gore diger boélumlerden ilgili kigilerin katihmi ile arastirma-
gelistirme ekibi desteklenmektedir. Arastirma-Gelistirme
Madarlaga, Arastirma, Planlama ve Yatirimlar Mudarliginden
ayrilarak Genel Mudure bagh ayri bir birim olarak kuruimustur.
Bélumin devingenliginin (dinamikliginin) saglanmasi bakimindan
esnek bir yaplya sahip olmasi amaclanmaktadir. Eston A.S Orgut
Yapisi, genel olarak, SEKIL-25'te tanitilmaktadir.

Genel g
mMuadar 5

1 . m— |
Ar-Ge Guselni:e Insaat I ] GeneIMu%
Madurlagu Miid. g Mad. Yard.

Ticaret
Merkez Fab.| Mud.

—

Enerji Isletmeler
Mid. Mad.

Mali Isler
Boslukiu Mad.
— Eleman Fab.[~
Personel
. Sef
-Velimese —
Fab. Muhaberat
Sefi

SEKIL- 25 Eston A.S Orgiit Yapisi

Arastirma Gelistirme Muduritgu, diger bélumlerde, su ana
kadar yapti§1 calismalarda gerekli destegi ve yardimi almis
bulunmaktadir. Calismalarinda buyik bir segme ve uygulama
6zgurlagine sahip olan bélum, etkinliklerini ¢ogunlukia diger
bélumlerle iletisimli olarak isbirligi icinde surdurmektedir. Henlz
1996 yilinda iki isgéren ile kicik bir yapida kurulan Eston A.S.
Arastirma-Gelistirme Bolumunan etkinliklerinin gelisimi ile birlikte
daha c¢ok isgérenden olusan bir yapiya kavusacagdi
dustndimektedir. Eskisehir ve Corlu’da bulunan fabrikalarda tim
arastirma-gelistirme etkinlikleri Eskisehir merkezden yuritiimeye
calisiimaktadir.
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c. Arastirma-Gelistirmede Yuriutme

Eston Arastirma-Geligtirme Bdélumi, dogrudan Genel

Muadariage bagh olarak calismalarint  yGrGtmektedir. Diger
bélumlerle vyatay iliski icinde bulunuimakta, gerekli destek
saglanabilmektedir. Arastirma-gelistirme boéluma tarafindan

hazirlanan calisma programi, isletme Genel muidart tarafindan
onaylanmakta ve c¢alismalara  baslanmaktadir.  Yapilan
calismalarin  sonuglari, belirli ddénemler sonunda raporlara
dénusturtlerek Ust yénetime aktariimaktadir.

Daha alt duzeyde, arastirma-gelistirme c¢alismalari, islevsel
olarak boélum vyéneticisi tarafindan yuratilmektedir. Arastirma-
gelistirme kapsami iginde yer alan konularla ilgili olarak, diger
bélim yéneticileri tarafindan belirlenen isgérenler de belirli
dénemlerde c¢alismalara katilarak, Eston A.$'de arastirma-
gelistirme ¢alismalarinin yaratiimesine katkida bulunmaktadiriar.

Aragtirma-gelistirme etkinlikleri ile ilgili kararlar agagidaki
asamalardan gecilerek alinmaktadir;

e Arastiriimasi 6ngérilen konularin Ar-Ge Boéliumu tarafindan
belirlenmesi

o Arastinimasi  6éngérilen konularin  saglayacagl yararin

kestiriminin, sayisal olarak yapiimasi

Konu ile ilgili Bélumlerle gérismelerin yapiimasi

Gereksinim duyulan arasgtirmalarin yapiimasi

Sonuglarin elde edilmesi

Yarar saglaniyor ise, ilgili bélumin gérusleri yeniden alinarak

kesin sonucun belirlenmesi

e Sonuglarin Genel Muduran onayina sunulmasi

e Genel Mudir tarafindan onaylanan sonuclarin uygulanmaya
baslanmasi
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d. Arastirma-Gelistirme Etkinliklerinin
Uyumiastiriimasi

Yapilan arastirma-gelistirme  calismalarinin isletme
amaclarina katkida bulunabilmesi icin isletmenin diger islevieri ile
uyumlastirimasi gerekmektedir. Eston'da arastirma-gelistirme
etkinliklerinin uyumlastiriimasi Genel Midurin énderliginde, Bolim
Mudurleri tarafindan yerine getiriimektedir.

Orgutin cesitli basamaklarinda bulunan isgérenlerin yogun
ilgi ve destegini aldigi gbézlenen arastirma-gelistirme
calismalarinin, daha etkili bigcimde yuritilebiimesi icin zaman
zaman, diger bdlumlerden uyumlastirma konusunda yardim
alindigl da gbéziemlenmektedir. Eston A.$'de arastirma-gelistirme
calismalarinin uyumlastiriimasi ug baslik altinda
incelenebilmektedir;

o Arastirma-gelistirme bélumu icinde uyumlastirma

e Arastirma-gelistirme bd&liminin diger bélimlerie iligkilerinin
uyumlastiriimasi ve bitunlestiriimesi

o Arastirma-gelistirme bdlumuntn isletme digindaki c¢evre ile
iliskilerinin uyumlastirilarak battnlestiriimesi

Ozetle; arastirma-gelistirme bélumi  icinde yer alan
arastirma konulari.ve projeler arasi iliskiler Ar-Ge Boélum Yéneticisi
tarafindan uyumlastiriimaktadir. Diger bélimler ve igletme
digindaki cevre ile ilgili uyumiastirma konusunda, Ust ydnetim
basamaklarindan destek alinmaktadir.

Ornegin; pazarlama ve halkla iliskiler konularinda yapilan
arastirma-gelistirme c¢alismalari, ortak ama¢ dogrultusunda
uyumlastirilarak daha etkili sonuclar elde edilmeye c¢alisiimaktadir.
Benzer bicimde; Ug¢ farkll yerde bulunan fabrikalar arasinda da ilgi
duyulan konulara gére yapilan arastirma-gelistirme c¢aligmalari
uyumlastirilabilmektedir. Bdylece; "6grenen érgutlenme” (learning
organization) anlayisi i¢inde, bilgi birikiminin bélum ve tesisler
arasinda degisimi saglanmakta, iletisim olanaklar arttirlimaktadir.
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e. Arastirma-Gelistirme Islevinin Denetlenmesi

Eston Arastirma-Gelistirme BéIUmU yerine getirdidi gérev ve
etkinliklerinde dogrudan ast yénetime karsi sorumlu
bulunmaktadir. Basamaklar arasi dikey denetleme iliskisinin yani
sira, birlikte galigilan diger bdlum yéneticileri tarafindan ortak ilgi
alaninda bulunan konu ve projelerle iigili calismalarda denetim
islevinin yerine getirildigi gérGimektedir. Bu durum, arastirma-
gelistirme  bolimuntn  calismalart ile ilgili yansimalar olarak
gelecege yonelik etkinliklerin dizenlenmesi bakimindan &énem
tasimaktadir.

Ote yandan; arastirma-gelistrme bélima, Uc¢ aylk
dénemlerde yapilan calismalari iceren bir raporu her dénem
sonunda Ust yénetime sunmaktadir. Rapor (st yénetimle birlikte
degerlendirilerek, gelecek déneme iliskin calismalar
planlanmaktadir. Ancak; yapilan arastirma-gelistirme ¢alismalarina
iliskin asil denetimin, musteriler tarafindan gerceklestirildigi
dusunulmektedir. GUnimizde, insaat sektdrinde bulunan bilingli
yatirrmcilar, igletmelerin ¢agdashgini, yeni Urin geligtirme ve
arastirma-gelistirme calismalarina verilen énemle
degerlendirmektedirler.

f. Arastirma-Gelistirme Ydneticilerinin Yetistiriimesi

Su anda, az sayidaki isgérenle etkinliklerini strdiren, kiaguk
bir érgut gérinimuindeki Eston Arastirma-Gelistirme Bd&lumanan
gelisimine ve iggdren sayisinin artmasina bagdll olarak, gelecek
icin ar-ge ydneticilerinin yetistiriimesi 6ngérulmektedir. Var olan
yapida ancak; isletme icinde diger bélimierde bulunan, nitelikleri
bakimindan uygun olan isgérenlerle isbirligi yapilarak ¢alismalar
yurttilimekte, gelecekte ortaya ¢ikmasi olasi konu ve projeler icin
bu isgoérenierin arastirma gelistirme kuituria alarak yetismeleri
saglanmaya c¢alisiimaktadir.

lzleyen dénemlerde, arastirma-gelistirme etkinliklerinin
artisina bagh olarak, yeni isgérenlerin ise alinmasiyla yetistirme
sureci baslayacak ve Eston A.S'de arastirma-gelistirme islevinin
daha etkili bir bicimde yuritilmesi saglanacaktir.
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14. Eston A.S'nin Yonetim Stratejisi

Eston A.S, Holding baglantisi olan bir kurulustur. Holding
catisi altinda yer alan diger is birimleri (isletmeler) gibi, Eston
A.$'nin de amag ve stratejileri, bagh bulundugu Holding'in amag ve
stratejileri cercevesinde olugmaktadir. Bir ailenin bireyleri gibi
dusunulebilecedimiz bu isletmeler, Holding'in belirledidi dederler
ve amaclar dogrultusunda etkinliklerini surdiirmektedir. Eston'un
bagh bulundugu Zeytinodlu Holding'in ama¢ ve stratejileri

asagidaki basliklar altinda toplanabilmektedir'?’;

e Ulke kaynaklarini dogru uretim alanlarinda, durust Gretim
anlayisi icinde degerlendirerek ulusal kalkinmaya "katkida
bulunmak, insana hizmet sunmak

e (Cagdas duzeyde, en yuksek teknolojiyi kullanarak uluslararasi
Is dinyasinda yer almak

¢ Kazanilani, her yil timuyle Uretim yatirnmlarina aktarmak

e Her yeni yatinmi, bir sonraki ve daha genis kapsamli bir
yatirimin ait yapisi olarak tasarlamak

Eston A.$'nin ydnetim stratejisi de, benzer degerier
dizgesinden olusmaktadir. Eston A.$'nin temel amacini;
etkinliklerini arttirarak gelistirmek, bllyimeyi ve daha ¢ok is olanag
yaratmaya 6nem vererek Ulke kalkinmasina katkida bulunmak
olusturmaktadir. Tim yénetim islevleri, bu amaca yénelik olarak
dizenlenmekte ve uyumlastiriimakta olanakl olan en yuksek yarar
ve kazancin elde edilmesine calisiimaktadir. En degerli kaynak
olarak gérulen isgéren kaynaginin, saghkh ve guvenli kosullarda
cahstiriimasi, islerinden duyduklari hosnutlugun arttiriimasi, Eston
A.S yonetiminin 6nem verdigi konularin basinda gelmektedir.

"Esit ise esit Ucret" ilkesine dayanan, bilimsel verilerle
Ol¢tlebilen bir Gcretlendirme dizgesinin  yapilandirimasi ve

% Zeytinoglu Holding tanitim kitapgiklarindan alinmustir.
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basarim (performans) degerleme yénetimi ile ilgili calismalarin
yapilmasi éngérilmektedir.

Eston A.$'nin gelecege liskin stratejileri asagidaki

basliklarda toplanabilmektedir;

e Surekli biyumenin saglanmasi, etkinliklerin gelistiriimesi
amaciyla yatirnm yapmak

e Holding icinde diger kuruluslarin katihmiyla olusturulan
ortakliklarda (konsorsiyum) etkin rol almak, 6zellikle, kentlerin
alt ve Ust yapr projelerinin gerceklestirimesine destek
saglamak.

e Daha buyik projelerte anilan bir kurulus olmak

o Sektérel ve teknolojik gelismeleri yakindan izlemek

e Teknoloji Ureterek, bilgi aktarimi (know-how) sadlar duruma
gelmek.

e Yapl ingsaa sektérinde &6ncl kuruluslardan biri  olmayi
surdirmek

e Isgoérenlerin egitim ve deneyimine énem vermek, kisisel gelisim
saglayici etkinlikler dizenlemek

e Esnek bir 6rgit yapisina sahip oimak amaciyla, érgit ici.iletisimi
arttirmak ve bilginin paylasimini saglamak

o En ylUksek teknolojiyi en uygun kosullarda Gretime aktarmak ve
kaliteden 6din vermemek

e Guclu bir finansman yapisina sahip olmak amaciyia daha ¢ok
kaynak yaratmak

e Yaratilan her tarli kaynagin en etkili bicimde kullanimini
saglamak

o Musteri istek ve gereksinimlerine énem vererek, dayanikli,
kullanigli ve yliksek nitelikli yapilar ingaa etmek, yapi elemanlar
Uretmek

Eston A.$'de belirlenen amaglara ulasabilmek icin Amaclara
Goére Yonetim Stratejisini uygulamaya calismaktadir. Strateji
geregince, dénemsel olarak, ulasiimasi istenen amagclar
saptanmakta, bu amacglara ulasmak igin gerekli ortamin
olusturulmakta ve dénem sonunda belirlenen amaglara ne dictde
ulasilabildigi degerlendirilerek, amagclar guncellestirimektedir. Bu
yolla, devingen bir planlama ve uygulama yaklasimi
benimsenmekte, dénem sonunda gerceklesen sonuglar
planlananlaria karsilastirilarak elde edilen basari ya da basarisizlik
Slcimlendiriimektedir.

Eston A.$'de Amacglara goére Yoénetim Stratejisi bakimindan
ulasiimak istenen sonug; amaglarin, ¢calisanlaria birlikte belirlendigi
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ve sonuglarin irdelendigi, katilimci bir ortamin yaratiimasi olarak
tanimlanmaktadir.  Isletmenin  butund  ile  ilgili  ereklerin
belilenmesinin yani sira; birim amagclarnnin ve birey olarak
ulasiimak istenen sonuclarin tanimlanmasi 'da 6ngériaimektedir.
Bdylece, Toplam Kalite Anlayisinin bir geregi olarak, Uretilen trtin
ya da hizmetten 'kapidaki bekgiden genel midire kadar' herkesin
sorumiu oldugu bir sure¢ yasanmakta, belirlenen amaclar
dogrultusunda, tum gorevier birbiri ardina siralanarak yerine
getiriimektedir.

Orgltleme konusunda; yatay ve yalin érgitlenme stratejisi
benimsenmektedir. Bir ¢cok basamaktan olusan, gérev alanlari
kesin sinirlarla belirli olan érgit yapisi yerine az basamakl,
birimlerin birbiri ile yakin iliskide oldugu, iletisim olanaklari yiksek
ve esnek bir érgut yapisina sahip olunmaya calisiimaktadir. Yaiin
érgutlenme yoluyla birimler ve slregler arasindaki bilgi
paylasiminin artacadl dusunilmektedir. Eston A.S'de yetki ve
sorumluluklarin belirli kisilerde toplandidi, kisiye odakii olarak
yuruttlen olusumlar yerine, yetki gécgerilmis, siirece odaklt yapilara
gecilmeye calisiimaktadir. Bu yolla, yetki ve sorumiutuklarin ilgili
kisiler arasinda paylasildigi, yénetim islevinin etkinligini arttiracak
bir strateji izlenmeye 6zen gésteriimektedir.

Bolumler arasi etkinliklerin uyumlastirilmasi konusunda géz
éntinde bulundurulan &lcut; birimier arasi ortak yarar ve elde
edilen sonuglarin isletmeye katkisinin degeriendiriimesi olarak
belirlenmistir. Etkinlikler, belirlenen amagclara ulagsmak ic¢in, olanakh
olan en biyuk katkinin elde edilebilecedi bicimde uyumiastiriimaya
calisilmaktadir.

1996 yilinda, ISO 9001 Belgesinin alinisini izleyen dénemde,
Eston A.S'de nitelikli Grin Gretme anlayis ve bilincinin yerlesmeye
basladigi goézlemlenmektedir. Bu anlayis icinde yer alan, "bir
kerede tam vyap" dusincesinden kaynaklanan kendi kendini
denetleme gérist gun gegtikce dnem kazanmakta, her gegen
gin, hatali Uretilen {rlnlerin  sayisi azalmaktadir. iglevlerin
denetimi konusunda bir yéneticinin ilgili islevi denetlemesinden
cok, islevierin kendi icinde ve iglevler arasinda Dbirbirini
denetlemeleri- ye@lenmektedir. Yo&neticilerin  yetistiriimesi i¢in
meslek planilama galismalarina baslanmasi dngdriimektedir. Bu
yolla, gelecekte gereksinim duyuiacak, yeterli sayl ve nitelikteki
yonetici adaylarinin yeteneklerinin geligtiriimesi, bilgi birikiminin
arttirlmasi1 amaclanmaktadir.
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15. Eston A.S'de Arastirma-Gelistirme
ve Strateji Arasindaki Iglevsel iliskiler

Arastirma-gelistirme  boluminin ayn bir  birim olarak
orgltlenmesinin temel nedenini, isletmenin sirekli buyimeyi
éngdéren stratejisinin yasama gecirilmesi dastncesi
olusturmaktadir.

Buyume egiliminin strdurllebiimesi igin; Griin ve sireglerin
gelisimin sureklilik kazanmasi gerekmektedir. Bu nedenle biuyime
stratejisinin  surdirllebilmesi igin yogun bigimde arastirma-
gelistirme caligmalarina gereksinim duyuimaktadir. Ornegin;
drlnde yapilan tasarim degisiklikleri musterileri daha cok hosnut
etmekte ve pazar payini arttirmaktadir. Urinin yeniden
tasarlanmasi ve ozelliklerinin gelistiriimesiyle yeni pazarlama
olanaklari dogmakta, o Urlnle ilgili Gretim  yatinmlar
gerceklestirilebilmektedir.

Gelecekte, Eston'un da bagh bulundugu Holding'in, diger
isletmeleriyle kurulacak ortakiiklarla, bilyik 6lcekli alt ve st yapi
projelerinin  gergekiestiriimek istenmesi, 6zellikle tekliflerin
hazirlanmasi bakimindan arastirmalarin yaplimasini
gerektirmektedir. Projelerin boyutlar buyldikee, g6z 6niinde
bulundurulmas! gereken &geler artmakta, daha ¢ok arastirmaya
gereksinim  duyulmaktadir. Diger isletmelerle  kurulan
ortakliklardan (konsorsiyum) 6turd; bilginin daha cok paylasimi ve
ortak dilin kullanimi gerekmektedir. Eston Arastirma-Gelistirme
Bolumunin birden fazla fabrikaya hizmet verme yaklasimindan
kaynaklanan cok yoénlulik deneyiminin, kurulacak ortakliklarda
yarar saglayabilecegi disinuimektedir.

Sektore iligkin teknik gelismeleri yakindan izlemek amaciyla
arastirma-gelistirme  bélimi  tarafindan sureli yayinlar
izlenmektedir. Yeni gelistirilen teknolojilerin izlenmesi amaciyla;
fuarlara katilinmakta, inceleme gezileri dizenlenmektedir. Yeni
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bilgi ve teknik uygulamalarin, érgit icindeki kimselere aktarimi ve
Uretimde denenmesi konusunda heniz istenen dlzeye
ulasilamadigi gézlenmektedir.

Arastirma-gelistirme  etkinliklerinin  sadece yeni  {rln
tasarlanmasiyla sinirli kalmamasi, Eston A.$'nin teknoloji Uretir ve
pazarlar duruma gelmesi amaclanmaktadir. Bu konuma
ulasilabilmesi i¢in, var olan arastirma-gelistirme etkinliklerine daha
fazla 6nem verilmesi ve bilgi birikiminin arttirimasi gerekmektedir.
Gunlik gereksinimieri karsilayabilecek dizeye ulasildiktan sonra,
arastirma-gelistirme bslumunin daha genis Olcekte
degerlendirmeler yaparak teknoloji Uretir ve pazarlar konuma
gelmesi ar-ge etkinliklerine destek veren stratejilerin varligina bagii
bulunmaktadir.

Teknolojik duizeydeki gelismislik, pazarda énder isletme olma
stratejisi izleme konusunda da belirleyici etken olmaktadir.
Pazarda éncu isletme olmanin yolu, yeni ve basarnll Urlnler
Uretmekten gecmektedir.

Ulkemizdeki geleneksel konut Gretim anlayisi, daha ¢agcil ve
glvenli olan prefabrike yapilari destekleme politikalarinin eksikligi
ve sektérin yeterince basarih bir bigcimde tanitilamamasi,
prefabrike yapiya olan istemin yeterince artmamasiyla
sonuclanmaktadir.  istenildigi  6lclide  blyllyemeyen pazar
beraberinde yodun rekabet ortamini getirmekte, isletmeler
birbirlerine rekabet Gstunligt saglamak icin teknolojik yenilik ve
arastirma-gelistirme c¢alismalarina agdirhk vererek daha nitelikii
Grinler Uretmeye c¢alismaktadirlar. Bu durum; pazarda &nder
isletme olmay! 6ngdren Eston'un arastirma-gelistirme etkinliklerine
verdigi dnemin dayanagini olusturmaktadir.

isg6ren kaynag@inin gelecek icin hazirlanmasi, Eston A.S igin
énem tasimaktadir. isgéren kaynadinin gelisimi icin, ne tur
etkinliklerin duzenlenebilecegdinin arastiriimasi, egitim
gereksinimlerinin  belirlenmesini  gerektirmektedir. Arastirma-
gelistirme boélimi henlz bu konuda isgdren islevini yerine getiren
bélime destek verme olanag! bulamamistir.

Orgit ici iletisimin arttinimasi igin arastirma-gelistirme
béluma  tarafindan  diger bélumlerle  ortak  ¢alismalar
strdurtlmekte, sorunlarin ¢dzima icin isbirligi yapiimaktadir. Bu
yolla, bir kac kaynaktan toplanan bilgilerin bireyler ve birimler
arasinda paylasimi saglanmakta ve letisim olanaklar
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arttirlmaktadir. Elde edilen verilerin en etkin kullanimini éngéren
bir iletisim ve bilgi aktarimi dizgesi kurulmasi gereksinimi
bulunmasina kargin bu konuda yapilan arastirma gelistirme
calismalari hen(z istenilen dizeye ulagsamamistir.

Elde edilen bilgi ve verilerin hangi kaynaklar tarafindan

saglanacag! ve hangi birimler arasinda paylasilacagini tanimlayan
yonergeler tam olarak uygulanamamaktadir.
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V. YENi DUZEN ONERISI



16. i§letme_deki Arastirma-Gelistirme
Calismalarina lligkin Geligtirme Onerisi

Eston A.$'de arastirma-gelistirme calismalarinin dana etkili
yuratulebilmesi icin gerekli gérilen &neriler gerekgeleriyle birlikte
asagidaki gibi belirtiimistir.

ONERI MADDE (1)

Arastirma-gelistirme galismalarinin uzun-erimli amaclarinin
belirlenebilmesi icin stratejik planiar hazirlanmalidir.

GEREKCESI

Arastirma-gelistirme ¢alismalarinin strekliliginin saglanabilmesi ve
verimiiliginin  arttirilabilmesi icin gelecege iliskin 6ngérilerde,
belirsizlik olmamasi gerekmektedir. Gelecekte, arastirma-
gelistirme caligmalarinin ulagsmasi istenen konum, simdiden
belirlenmeli ve hazirliklar bu yénde strdurtimelidir. Gelecekle ilgili
hazirliklarin tamamilanabilmesi icin gereksinim duyulan kaynaklar
saglanmalidir.

ONERi MADDE (2)

Arastirma-gelistirme bélumanin ¢alisma programi, yillik
olarak hazirlanmali, Gger aylik ddnemlerde duizenli olanak, gézden
geciriimelidir.

GEREKGESI
Arastirma-gelistirme béluminin izleyen vyida yapmayi
6ngordugu calisma konulari, Ust yénetime sunulmaktadir. Ancak;

6éngdrilen calisma konulari ve projeler ayrintilandiriimamakta ve
kesinlestiriimemektedir. Bu durum, arastirma-gelistirme bélumi
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etkinliklerinin agik ve belirgin bir bicimde programianmasini
engellemektedir. Programlar hazirlanirken, érgit icinde yer alan
diger bolumlerin, arastinimasini istedigi konular da géz 6nunde
bulundurulmahdir. Hazirlanan c¢alisma programi, ucer aylik
dénemlerde, yeniden gézden gegirilerek giincellestiriimelidir.

ONERIi MADDE (3)

Arastirma-Geligtirme Boliminde calisan isgérenlerin sayisi
arttinimalidir.

GEREKCESI

Var olan yapida, arastirma-gelistirme etkinlikleri iki isgérenle
yuratiimektedir. Zaman zaman, ilgili konular dogrultusunda, diger
bélumlerden isgdéren destedi gecici surelerle alinmasina karsin,
temel etkinliklerin ydratilebilmesi icin daha ¢ok sayida elemana
gereksinim duyulmaktadir. Is yOkunin artmasi, calismalarin
verimliligini ve tamamlanma sUrelerini etkilemekte, konularin
birbirine gére dnceliginin saptanmasi giclesmektedir.

ONERIi MADDE (4)

Isgéren sayisi arttirilirken, farkhi egitimler almis kisilerin
arastirma-gelistirme bélimine katiimalari saglanmalidir.

Arastirma-gelistirme  calismalarini daha  etkili bicimde
yurtilebilmesi icin iki insaat muahendisi ve bir endustri
muihendisinin katilimiyla arastirma-gelistirme béIimu

desteklenmelidir.

GEREKGESI

Arastirma-gelistirmenin ilgi alanina giren konularin, ¢ok yénia
olarak incelenmesi ve degerlendiriimesi c¢alismalarin basarisi
bakimindan énem tagimaktadir. Bu nedenle; arastirma-gelistirme
¢alismalarinin yuratulmesinde disiplinlerarasi yaklasima
gereksinim oldugu dusunilmektedir. Béliman, simdiki yapisinda
var olan, bir bélim muaduird ve bir mimara, iki ingsaat miithendisi ve
bir endustri muhendisinin eklenmesiyle bélim etkinliklerinin
zenginlesecegi dusinuimektedir. ki insaat mihendisine gérev
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veriimesi dnerisinin nedenini isletmenin etkinlik alani, endustri
muhendisinin se¢im nedenini ise; slre¢ incelemesi (analizi) ve
¢ozumlemesi yapabilecek Ozelliklere, muhendislik birikimiyle
birlikte gereksinim duyulmasi olusturmaktadir.

ONERI MADDE (5)

Arastirma-gelistirme calismalari ¢ercevesinde, diger boélum
calisanlarinin da katihmiyla proje ekipleri olusturmali ve calisma
programi hazirlanmalidir.

GEREKCESI

Isletme icinde, arastirma-gelistirme destedine gereksinim
duyulan konularin, katilimci ve ¢ok sesli bir yaklasimla incelenmesi
gerekmektedir. Projeler temelinde, farkli bélumlerdeki isgérenlerin
birlikte caltsmalari ve dustnce Uretmelerinin, érgut verimliligini ve
drgut ici iletisimi arttiracadi dustntlmektedir.

Projelerde  géreviendiriien, farkli gdérevlerden gelen
isgérenlerin, calisma tamamiandiktan sonra, baska projelerde
arastirma-gelistirme calismalari hakkinda birikime sahip olarak
yeniden bir araya gelmeleri, gelecekte uygulanmasi olasi olan
projelerin basarisini arttiracaktir.

ONERI MADDE (6)

Arastirma-gelistirme bdéliumu tarafindan yapilan calismalar,
yayin izleme ile elde edilen bilgiler ve teknolojik gelismeler belirli
dénemlerde, 6rgut ¢alisanlarina sunulmaktadir.

GEREKGCESI

Yapilan arastirma-gelistirme calismalari ve bunlardan elde
edilen sonuclar, diger <calisanlar tarafindan yeterince
bilinmemektedir. Yapilan calismalarin tanitilmasinin, benzer
- konularda yeni dusinceler ortaya konmasina neden olmasi
beklenmektedir.
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17 . Strateji Onerisi

Arastirma-gelistirme etkinliklerinin isletmenin  "gelecege
donuk yuzund" olusturmasindan 6tird; isletmenin gelecekte oimak
istedigi konuma erismek icin segecedi konumun belirlenmesinde
buyuk o6nem tasimaktadir. Gunumiz kosullarinda, isletmelerin
gelecege guvenle bakabilmeleri; kendilerini  gelistirebilme
yetenekleriyle  dogru  orantith  bulunmaktadir.  Kendilerini
gelistiremeyen igletmeler, rakipleri karsisinda giderek glc
kaybetmekte; zamana yenik diserek, yavas yavas pazarn terk
etmektedirler.

Gelecege glvenle bakabilmek icin, sadece gelismeyi
6ngdérmek yeterli olmamaktadir. Gelisim hizinin ne olacagdinin
belirlenmesi, saptanan ereklerin zamana bagll olarak ortaya
konmasi, igletmenin yetenekleriyle sinirli bulunmaktadir. Bu
nedenle, biyime ve gelisim icin belirlenecek olan stratejilerde;
isletmenin 6rgut kaltard, pazardaki deneyim ve birikimi, yeniliklere
uyum saglayabilme yetenegi géz éniinde bulundurulmahdir.

Gelisim ve buyume egdilimiyle, arastirma-gelistirme
stratejisinin  belirlenmesi arasinda yakin iliski bulunmaktadir.
Isletmeler, benimsenen arastirma-gelistirme stratejileri yoluyla; bir
adim éne ¢ikabilmekte ya da rakibi izleyerek, gelistirilen yeniliklere
karsilik vermeye calismaktadirlar.

Yillardir kendi sektériinde "glindemi belirleyen" isletmelerden
biri olarak anilan Eston'un; 32 yilik deneyim ve birikimini,
saptadigl amagclar dogrultusunda, kendine sigrama yaptiracak bir
basamak olarak degerlendirmesi gerekmektedir. Kuskusuz, bu
gelisimin temelini; pazardaki olumlu izlenim, nitelikli is yapma
anlayisi, yiksek deneyim ve birikimi, etkili kurumsal kimligi ve
arastirma-gelistirme calismalarina verdigi énem olusturacaktir.
Eston, kendisinden dodan Eston Insaat A.$ ile birlikte
glingectikce guclenen olumiu izlenimini; teknoloji Ureten, sirekli
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yeni drunler gelistiren, sektér onclusi olma stratejisiyle
pekistirmelidir. Bu nedenle; Eston A.S'nin, gelecek icin
belirleyecegi arastirma-gelistirme  stratejisi:  saldirgan strateji
olmalidir.

Saldirgan stratejide temel amaci; yeni bir Griin ya da Uretim
surecini, rakip isletmelerden daha énce gelistirip pazara sunarak.
teknik alanda ve pazarda, énderligi ele gecirmek olusturmaktadir.
Eston A.§'nin, gecmisteki deneyim ve birikiminden yararlanarak,
bu  stratejiyi  uygulamayi uzun  yillar  slrdirebilecegi
dastnulmektedir. Ancak; bunun igin, isletmenin, dinyadaki
gelismeleri yakindan izleyebilecek ve uygulamaya aktaracak
bicimde, arastirma-gelistirme etkinliklerine 6nem vermesi ve
desteklemesi gerekmektedir.

Eston A.§ arastirma-gelistirme etkinliklerinde, saldirgan
stratejinin uygulanabilmesi icin, asagida belirtilen siralamanin
izlenmesi 6nerilebilir;

Birinci adim

e Aragtirma-geligstirme bélumunin ilgi  alanina  giren
konularin belirlenmesi ve ¢alisma programi kapsamina
alinmasi

[kinci adim
e Pazarin incelenmesi ve musteri istek ve gereksinimlerinin
ortaya cikariimasi

Uctincl adim
o Istek ve gereksinimlere gére saptanan konularda, temel
ve uygulamali arastirmalarin yapiimasi

Dérdinct adim
e Rakip igsletmelerin, belirlenen konu ile ilgili calismalarinin
varliginin sorgulanmasi

Besinci adim _

o Eger, diger isletmelerde de, konu ile ilgili caligmalar
varsa, en az rakip igletmelerin Grunidn niteliklerine
ulagilacak sekilde ¢alismalarin gézden geciriimesi
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Altinct adim

e Yeni ardndn pazara sunumunun en erken
gerceklestirilebilecedi  sirenin  kestirimi  ve calisma
programinin yeniden dizenlenmesi

Yedinci adim
e Yeni Urunun geligtirilerek, deneme Uretiminin yapiimasi
(basarisiziik durumunda bir 6nceki adima dénis)

Sekizinci adim

e Deneme Uretiminin olumiu sonu¢ vermesi durumunda;
pazarlama bolimu ile isbirligi yaparak, yeni Grtun icin
pazarlama stratejisinin belirlenmesi

Dokuzuncu adim
e Pazara sunum

e Onuncu adim

e Urtnin basarisinin  belirlenmesi, zaman ve kaynak
kullanimi bakimindan, planlanan-gerceklesen
karsilastirmalarinin yapiimasi ve yeni bir Grin gelistirmek
tzere 1. Adima geri dénis

SEKIL-26'da Eston A.S'nin saldirgan arastirma-gelistirme
stratejisi  uygulayabilmesi i¢in hazirlanan izlence &nerisi
sunulmaktadir.
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tL1

1. Adim

Arastirma-
gelistirme
Konularinin
belirlenmesi

2. Adim

10. Adim

Pazarin
incelenmesi
Miisteri istek ve
gereksinimlerinin
saptanmast

Uriiniin basarisinin
degerlenmesi

9. Adim

5. Adim

Rakip tiriinlerin
durumuna gore

calismalarin
gdzden gegerilmesi

Pazara sunum

SEKIL-26 Eston A.S saldirgan ar-ge stratejisi izlence énerisi

3. Adim 4. Adim
Temel ve Rakip
uygulamali isletmelerdeki
aragtirmalarin durumun
yapilmasi incelenmesi
8. Adim 7. Adim
Pazarlama B6liimii Deneme iiretiminin
ile igbirligi yaparak yapilmasi
pazarlama (basarisizhk

stratejisinin
belirlenmesi

durumunda bir
onceki adima
dontilmesi)

6. Adim

Pazara sunum
stiresinin kestirimi
ve calisma

programinin
yeniden
diizenlenmesi

Basanisizhik durumunda geri doniis




Eston A.§'nin saldirgan arastirma-gelistirme stratejisini
basariyla uygulayabilmesi igin; arastirma-gelistirme yapilacak
kKonularin  duyarhlikla belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen
konular; isletmeye iyilestirici katkida bulunan, rakip isletmeler
kargisinda rekabet Ustinlugu saglayarak, fark yaratan nitelikte
olmahdir. Konularin, isletmenin gelisimine yeterince katkida
bulunmamasi durumunda; kaynaklarin etkili bicimde
Kullanilamamasi sorunu ortaya cikmaktadir.

Arastirma-gelistirmenin ilgi alanina giren konularin, musteri
istek ve gereksinimleriyle karsilastinimasiyla birlikte; calisma
programi  bakimindan Oncelikler ortaya c¢ikmaktadir. Konu
bakimindan 6ncelikler belirlendikten sonra, zamanlama ve nitelik
bakimindan en alt dlzeyin belirlenmesi icin, rakip isletmelerin
durumlari incelenmelidir. Béylelikle; Eston Ar-ge Béluminin,
calismayla ilgili erekleri daha somutlasmakta, projenin bitirilmesi
gereken en uygun tarihin kestiriminin yapiimasi olanakli duruma
gelmektedir.

Yeni Grun gelistirildikten sonra; deneme Uretiminin
basarisizlikla sonuglanmasi durumunda, gerekli dizeltme ve
dizenlemelerin yapiimasi igin, galisma programi yeniden gézden
gegirilmeli; pazara en erken sunum zamani saptanmalidir. Yeni
Urn  denemelerinin  basariyla sonuclanmasinin  ardindan,
pazarlama bdlumuyle bir araya gelinerek, Uriine iliskin pazarlama
stratejisi belirlenmeli ve uygulamaya gecilmelidir.

Pazara sunulan UrGnun elde ettigi basar dizeyi, belirli bir

dénem sonunda sorgulanarak; yansima saglanmasi bakimindan,
planlanan-gergeklesen sonuglar karsilastirmasi yapiimalidir.
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18. Karsilikh {liskiler icin Oneri

Gelecekte, pazarda 6nder olmayl amacglayan ve saldirgan
strateji izlemesi o©ngérulen Eston Ar-ge Bolimd; bu amaci
gerceklestirebilmek icin, igletmenin tim boélumleriyle karsilikli
lliskide bulunmak durumundadir. Eston Ar-ge Boliumunun, isletme
icinde yer alan diger bélumlerle karsilikh iliskileri soéyle
tanimlanabiimektedir.

- Pazarlama Béliimii ile Karsilikh iligkiler

Ar-ge béliminidn en yogdun iletisim icinde bulunmasi
gereken boélumlerin basinda, pazarlfama gelmektedir. Musteriler ile
surekli iletigsim i¢inde olan pazarlama érgltl ¢alisanlar; arastirma-
gelistirme etkinlikleri icin veri olusturabilecek bilgileri, yapilan isin
geredi olarak, musterilerden almaktadiriar. Musterilerin verilen
hizmet veya Uretilen Urinden hosnutluklari, pazar kosullar ve
musteri istek ve gereksinimlerine iliskin bilgiler, pazarlama
béliminde toplanmaktadir.

Bu bilgiler dizenli aralklarla, yazili bicimde, ar-ge birimine
aktariimali; karsiikli  goérus alisverisinde bulunularak, olasi
sonuclar ve vyapilabilecek calismalara iligkin tartisma ortami
yaratiimalidir. Kalici olma ve saklanarak, gerektiginde erisilebilme
ustinliginden 6taru; yansimalar, pazarlama bdélimu tarafindan
rapor bigciminde ar-ge béliumine aktariimahdir.

Alinan is sayisinin, verilen teklif sayisina bélunmesiyle elde
edilen oranlar ve alinmayan islerin hangi rakip firmalar tarafindan
gerceklestirildiginin  izlenmesi, pazarlama bélumandn etkiligi
bakimindan énem tagimaktadir. Bu uygulamanin sirdurdlmesinin
Eston'un gelisimine katkida bulunacag! dustunulmektedir.

"Rakibin kazanci, bizim kaybimizdir'" distncesine dayanan,
Yoneylem Arastirmasindaki Oyun Kuramina goére; alinmayan
islerle ilgili cesitli secenekler turetilerek, bu islerle ilgili deger
analizinin yapilabilecegi disuniimektedir.
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- Uretim Boliimii ile Karsilikli iligkiler

Arastirma-gelistirme bélumileri, 6zellikle teknik gelismeler ve
yeni buluslar konusunda; isletmelerin g6z, kulagi olmak
durumundadiriar. Bu nedenle; Eston Ar-ge Boéiimunun; beton
uretimi ve yapi teknolojileriyle ilgili, dinyadaki yeni gelisme ve
uygulamalari; énceden belirlenmis dtzenli araliklarla, Gretimde
goérev alan kigilerle paylasiminin yararli olacag! distnuimektedir.
Bu yolla; katihimci ve etkilesimli bir ortam yaratilarak, degisik
distncelerin ortaya atilmasi olanakli duruma gelecektir.

Yapilan, tretim maliyetlerini azaltma calismalarinin yani sira;
aksama, duruslar ve hurdaya c¢tkmadan kaynaklanan Uretim
Kayiplarinin parasal tutarlarn belirlenmelidir. Toplam Verimli Bakim
uygulama caligsmalarinin baglamasina én ayak olunmalidir. Ariza
ve bakim gereksinimleri saptanarak, gerekli duzenlemeler
yaplimahdir. Siparis teslim slrelerinde ortaya ¢ikan gecikmelerin,
nedenleriyle birlikte belirlenmesi ve istatistiksel sonuglarinin
duyurulmasiyla ilgili calismalar yapiimalidir.

- isg6ren (Personel) Boliimii ile Karsilikh iligkiler

Isgérenlerin, yaptiklan igslerden hosnutluklarinin élgtimesi ve
ortaya ¢ikan sonuglara gére, dizenleyici ¢alismalarin yapilimasi
gerekmektedir. Anketler dizenleme ve ikili gérismeler yapma
yoluyla, isgdrenlerin hosnutluklarinin arttinimasi igin Personel
Bélumune destek verilmelidir.

Basarim (performans) degerleme ¢alismalarinin baslatiimasi
icin, teknik ve kuramsal hazirliklarin arastirma-gelistirme
béluminin destegiyle yapilabilecegi dustniimektedir. Personel
béiimu; isgérenlerin isteklendirimesi amaciyla; arastirma-
gelistirme béliminden destek isteyebilir.

Is isteklerinin degerlenmesi, is goérusmeleri, ise alma ve
yerlestirme, meslek planlama gibi insan kaynaginin en etkili

kullanimini  6ngéren konularda; sdreglerin  yazih  duruma
. getirilmesinde personel bélumuyle isbirligi yapiimasi olanaklidir.

- Kalite Giivence Boliimii ile Karsilikli iligkiler

Surekli gelisim anlayigi iginde, kalite duzeyine iligkin
6lcutlerin yeniden tanimlanmasi ve iyilestirmelerin yapiimasi Kalite
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Gavence Bélumune verilebilecek destek hizmetlerinin basinda
gelmektedir. Kalite dizeyine iligkin 6lcutlerin slirekli olarak
guncellestiriimesiyle, yeni erekler ortaya konmus olacaktir.
Arastirma-Gelistirme  Boélumu  tarafindan, Kalite  Glvence
Bélumune verilebilecek bir diger destek ise; I1SO 9002
standartlarina uyumun denetlenmesi konusunda olabilecektir.
Kurum disindan yapilan denetlemelerin yani sira; kurum ig¢indeki
kigsiler tarafindan vyapilan, i¢sel denetleme (internal audit)
dizgesinin kurulmasinin verimi arttirict yararlar saglayacagi
dusunulmektedir.

- Ust Yénetimle Karsilikli iliskiler

Isletmelerin, pazarda basarili olabilmeleri icin, yetenek ve
eksikliklerini dogru bigimde 6zUmsemis olmalari gerekmektedir.
Isletmelerin; zayif ve glcli yanlarini belirlemeleri, gelecekte
kargilasabilecekleri olasi firsat ve tehlikeleri saptamalari
bakimindan énem tasimaktadir. Gugli yanlannin farkinda olan
isletmeler, bu &zelliklerinin Uzerine giderek, pazarda Ustunliuk elde
edebilmekteyken; eksikliklerini giderme yolunu segerek, rakipler
karsisindaki konumlarini guiclendirmektedirler.

Ingilizce'deki:  Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats kelimelerinin bas harflerinin bilesiminden olusan "Swot
Analizi" yoluyla, isletmenin gucli ve zayif yénlerinin belirlenmesi,
gelecekte karsilastirimasi olasi firsat ve tehlikelerin saptanmasi
olanakl duruma gelmektedir. Isletmenin, gelecege iliskin amag ve
éngorilerinin de yer aldigi misyon cumlesinin de olusturulacagi
Swot Analizi calismasi; Eston Ust Yénetiminin énderliginde, genis
bir katilimla ar-ge béliuminin destegiyle yapiimalidir.

Eston Ar-ge BSlumunan diger bélumlerle karsilikh iligkilerinin
onem sirasina bagh olarak tanitimi SEKIL-27'de veriimigtir.

/ — \
PAZARLAMA \ URETIM

ISGOREN KALITE
(PERSONEL) GUVENCE

SEKIL- 27 Ar-ge Boliimiiniin Diger Boliimlerie iligkileri
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VI. SONUC



Isletmelerin  gelecekte olmayi amagcladikiart  duruma
ulasabilmeleri igin izlemeleri gereken yol olarak tanimlayabilecegimiz
isletme  stratejisi; genel olarak, igletmenin belirledigi amaclar
cercevesinde, onlara bagh olarak olusmaktadir.

Tum isletmelerin ortak amagclari genel olarak, ti¢ baslik altinda
toplanabilmektedir. Bu baslklar asagidaki bicimde tanimlamak
olanakhdir; |

e Kar elde etmek

o Varliklarini geligerek strdtrebilmek ve sirekli kilmak

e Topluma hizmet etmek

Isletme yénetiminin ayriimaz bir parcas! olarak degerlenmesi
gereken arastirma-gelistirme calismalarinin amaglarini
inceledigimizde, benzer sonuglarla kargilagmaktayiz. Arastirma-
gelistirme ¢aligmalarinin  temel amacimi; Urin ya da dretim
yontemilerinin gelisimi sonucu, pazar payini arttirarak kar elde etmek,
isletmenin sirekli kendini yenilemesi ve yeni Grin ya da hizmetler
ortaya koymasiyla gelisimi strekli kilmak ve yeni degerler yaratan bir
kurulus olarak isletmenin, topluma yarar saglamasina katkida
bulunmak olusturmaktadir. Bu acgidan bakildiginda, isletme
stratejisinin  temelini, arastirma-gelistirme calismalarina verilen
onemin olusturdugu séylenebilir.
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Akilcr yollarla surekli buyumeyi ve gelismeyi 6ngéren igletmeler,
yogun bicimde  arastirma-gelistirme  etkinlikleri yaratmek
durumundadirlar. Gunumuzde isletmeler ancak; tiketici gereksinim
ve isteklerini rakiplere gére daha iyi karsilayan Uriin ya da hizmetlerle
varliklarini  surdurebilmektedirler. "Sdrekli Gelisim" (continuous
Improvement) anlayigi icinde bulunan isletmeler; milkemmele ulagsma
yolunda, sonu geimeyen, surekli yeni amagclar belirlenen bir sirecin
icinde bulunmaktadirlar.

Bu uzun soluklu yarista éne ge¢meyi amacglayan isletmeler;
surekli gelisime olan inanglariyla birlikte, sirekli sorgulayan,
arastirarak égrenen ve uygulayan bir yapida olmak durumundadiriar.

Arastirma-gelistirme calismalarina énem veren isletmelerin,
asagidaki 6zellikleri yapilarinda barindirmalari beklenmektedir,;

e Ar-ge calismalan yapan isletmeler yenilige acik isietmelerdir.

e Yeni dislUnce ve yaklasimlara goésterilen direng, ar-ge
calismasi yapmayan igletmelere gére daha azdir.

e Bilimsellik ve akilcilik (rasyonellik) isletme politika ve
stratejilerinin temelini olusturmaktadir.

e Urlin ve-Uretim yoéntemleri surekli gelistirildigi icin, ar-ge
calismalart yapan isletmeler genellikle pazarda énder olan
isletmelerden olugmaktadir.

e Ar-ge calismalari sonucunda ortaya ¢tkarilan yeni gelisme
ve degisimlerin kolayca uygulanabilmesi esnek bir 6rgit
yapisinin  kurulmasini  gerektirmektedir. Bu nedenle;
arastirma-gelistirme c¢aligmalarina énem veren isletmeler,
genellikle, yalin érgit yapisina sahip olmaktadiriar.

e Ar-ge c¢alismalari sonucu ortaya ¢ikan Griin veya dretim
yéntemleri, genellikle, ¢calisma kosullarini kolaylastirmakta
ve ¢alisanlarin hognutluklarini olumlu yénde etkilemektedir.

e Ar-ge calismalari sonucu, Uretim bedelleri (maliyetleri)
azaimakta, karlilik ve verimlilik artmaktadir.

Kisaca belirtecek olursak; arastirma-gelistirme c¢alismalari,

isletmenin gelecegdini olumiu yénde etkileyen etkenlerin basinda

gelmektedir. isletme stratejilerini, arastirma-gelistirme etkinlikieriyle

~ bagdastirarak olusturan isletmeler basarili olmakta ve gelecege
glvenle bakabilmektedirler.
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EK-1

ARASTIRMA-GELISTIRME (AR-GE) Y -.::DIMI UYGULAMA ESASLARI

Madde 1.

Madde 2.

Madde 3.

Madde 4.

Madde 5.

Arastuma-Gelistirme (AR-GE) yardimimn . yararlanmak isteven sanayi kurulusu, bu
istegivle ilgili projest igin. AR-GE Yariimi Proje Oneri Formu'nu (AGY100)
doldurarak TUBITAK'a basvurur. Form, Proje Bilgileri ve Diizenleme Esaslari’na
(AGY 140) uvgun olarak doldurulur.

Filen baslaulmis b AR-GE projesi icin de, Madde T1'deki esaslar dahilinde
TUBITAK'a bagvurularak. yardim isteginde bulunulabilir.

TUBITAK. basvuru tarihinden itibaren iki ay iginde, proje oOnerisini degerlendirerek
sonucu. ilgili sanayi kurulusuna bildirir. Degerlendirme. AR-GE Yardumi Proje Oneri
Degerlendirme Formu'na (AGY200) uygun olarak yapihr.

TUBITAK bagvuru konusu projeyi AGY200'de belirtilen esaslar gercevesinde
vapilacak degerlendirmeyi temel alarak desteklenmeye deger bulsun ya da bulmasm,
sonucu, degerlendirmeyi vapan hakemin/hakemlerin raporuyla birlikte ilgili sanayi
kurulusuna tletr.

Bir AR-GE projesi fitlen baslatilmus olsa bile, desteklenmeye deger bulunmayabilir.
Y apilan fuli harcamalar, projenin kabulit icin bir karine olusturmaz.

Eger aym proje onerisi, TTGV'ce desteklenmeye deger bulunmugsa, bu proje
TUBITAK tarafindan ayrica degerlendirilmeksizin, Para Kredi Koordinasyon Kurulu
Kararm 5. ve 6. Maddelerme gore de desteklenir. Ancak, ilgili Sanayi Kurulusu,
vukarida, Madde 1'de 6éngérilen AR-GE Yardimu Proje Oneri Formu'nu doldurarak
TUBITAK'a basvurmak ve projenin TTGV'ce desteklenmeve deger bulundugunu
belgelendirmek zorundadur. '

TUBITAK, kendisine sunulan projenin desteklenebilmesi i¢in, proje sahibinden,
projesinde degisiklik yapmasim isteyebilir. Bu isteme uygun olarak hazirlanacak revize
proje onerisi i¢in degerlendirme siiresi, formun TUBITAK'a teslim edildigi tarihten
itibaren bir aydur.

Desteklenmeye deger bulunan proje igin, proje sahibi, yaptizyt AR-GE giderlerine iligkin
belgeleri, degerlendirmeye esas teskil edecek kriterlere iligkin belgelerle birlikte, alt:
avhik donemler itibariyle ve o dénemu izleyen ilk bir ay igmde TUBITAK'a sunar.

Belgelendirlen giderlerin  desteklenebilmesi i¢in, bu giderlerm, Para Kredi ve
Koordinasyon Kurulu Karar'nm 4. Maddesi'nde sayillan AR-GE faaliyet asamalan ve
avmi Karar'm 11. Maddesi'nde sayilan gider tiirlentyle lgili olmas: gerekir.

Benzer bicimde, degerlendirme kriterleriyle ilgili olarak sunulan belgelern de, adi gegen
Kurul Karan'nmm 12. Maddesinde sav:lan Kriterler esas almarak yapilacak bir
degerlendirme i¢in, bu kriterlere uygun e higbir tereddiite yer vermeyecek agiklikta.
olmas: gerekir.

Destek konusu giderlere iliskin belgelerm alti ayhk dénemler itibariyle TUBITAK'a
sunuimas1 gerekmekle birlikte, sunulan herhangi bir gider belgesi, son alti aylik donem
icinde degil de daha 6nceki alt: aylik donemde yapilmus bir harcamaya ait olabilir. Ama,
bu iki donemi kapsayan bir villik siireden daha eskiye ait gider belgeleri degerlendirme
dist birakidir ve bu tiir giderler desteklenmez.

Gerek giderler gerekse kriterler bazmdaki wygunlugun saptanabilmesi i¢in, TUBITAK,

verinde incelemelerde bulunmak {izere, uzmanlarm, igili sanayi kurulusuna
gonderebilir.



Madde 6.

Madde 7.

TUBITAK. bu tiir incelemelerden herhangi birinde. AR-GE projesindeki ilerlemeyi
saptayabilmek 1¢in hakem goriisiine basvurabilir.

Belgelendirilen giderler ve degerlendirme kitterleriyle igili mceleme sﬂresi-yen’nde.
vapilan ncelemeler dahil-dort aydir. Bu siire. konu ile ilgili belgelerin, gereken
veterlikte TUBITAK'a sunuldugu tarihte islemeye baglar.

S6z konusu belgeler. proje sahibince, AR-GE Yardmm Istek Formu (AGY300)
doldurularak bu Form'la birlikte sunulur. AR-GE Yardmm Istek Formu, AGY340'taki
esaslara uygun olarak doldurulur. Eger, gecen siire icinde, destek konusu projenin
Karakteristiklerinde proje sahibince bir degisiklik yapious ise, bu degisikligin gerekgest
ve yapilan degisiklige iliskin bilgilerin de Form'un ilgli bélimiinde agiklanmasi gerekir.

TUBITAK. AR-GE giderlerine ve destek kriterlerine iliskin incelemesini "AR-GE
Giderleri Degerlendirme Formu'na (AGY400) uygun olarak yapar.

TUBITAK. en geg, dért ayhk inceleme siiresi sonunda, kendisine sunulan proje
bazindaki AR-GE harcamalarnna uygulanacak destekleme orani ile bu oran iizerinden
hesaplanan toplam destek tutarmm belirleyerek DTM'ye intikal ettirir. Desteklenen
projeye ihskin odemeler DTM'nmn uygun goriisiine istinaden TC Merkez Bankasi
tarafindan yapur.

Sanayi kurulusu. dilerse. yukanda Madde 1'de s6z konusu edilen bagvurusunu ve bu
basvuruya esas teskil edecek AR-GE Yardum Proje Oneri Formu'nu sunmayi, Madde:
S'te soz konusu edilen, AR-GE giderleri ve kriterlerine ait belgeleri sunacagi sirada
vapabilir. Bu durumda, TUBITAK'm yapacag degerlendirme ve incelemelerin siiresi,
proje icin 1ki av, @iderler ve degerlendirme kriterlerine ait belgeler i¢in dort ay olmak
lizere, toplam alt1 aydur.

TUBITAK yukanda, Madde 5'te isaret edilen inceleme srasmda, destek konusu
projedeki fiziki gereklesme ya da ilerleme ile ilgi olarak, yermde yaptirdign hakem
degerlendirmesine istinaden, destegin durdurulmasi gerektifi somucuna varabilir.
TUBITAK'm, konuya iliskin hakem raporunu da igeren énerisi iizerine ve en ¢ok bir
aylk bir degerlendirme siiresi icinde DTM'nin verecegi kararla destek durdurulur.
DTM'nin aksi yonde karan halinde, giderleri ilgili sanayt kurulusunca karsilanmak
kaydiyla, konu, TUBITAK tarafindan yeniden incelenir. Bu incelemenin sonucu da
yine olumsuz yondeyse, destek durdurulur. Ancak, aym proje i¢in onceki alti ayhk
dénemler itibariyle saglanmis olan yardummn geri istenmest s6z konusu degildir.

Genel Hitkiimler

Madde 8.

Destek konusu projenin degerlendirmesini, giderlerin ve destekleme oranma iliskin
kriterlerle ilgii bilgilerin  uygunlugunun incelenmesini yapan uzman ve/veya.
hakemlerden, gizlilige nayet konusunda taahhiimame alnr.

Ek Gegici Madde 1:

1.6.1995 oncesinde yapilmis AR-GE harcamalar, destek kapsami disindadr.

Ek Gegici Madde 2:

AR-GE Yardum Proje Onerileri 15.9.1995 tarihinden itibaren TUBITAK tarafindan
kabul edilmeye baslanacaktir. [lk uygulama igin 6neri degerlendirme siiresi dort aydir.
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AR-GE PROJE ONERI FORMU
AGY110

Oneren Kurulus

Adres

Tel: Fax : E-Posta:

Onerilen Projenin Ad

Proje Siiresi (av) Baslama Tarihi (D) :

Proje Toplam
Tahmini Maliveti
MTL® (USD)3

ligili Oldugu
Teknoloi Alan

Proje
Y tirtitiiciisiiniin

Adt, Sovadi

Unvan/Gérevi

Yazisma Adresi

Tel: Fax E-Posta:

Imza: Tarh ;

(1) Proje basvurulan destek donemi éncesi baslatilmis olabilir; ancak destek donem 6ncesi harcamalar karsilanmaz.
(2) MTL=Milyon TL
(3) Formun dolduruldugu dénemin ilk giiniindeki TCMB dé6viz ahis kuru esas ahnacaktir.

Oneren Kurulus Yetkili Imza Sahibi

Adi, Soyadi

Unvani/Gérevi

Tel: Fax E-Posta:
Imza: Tarih

I1




AGY1102.Savfa

PROJE AD!

RKISA ANLATIMI

ANAHTAR KELIMELER

v




PROJE ON BILGi FORMU AGY120

PROJEDE ASAGIDA BELIRTILEN KATEGORILERDEN (HEDEFLERDEN)
KAPSANANLARI ISARETLEYINIZ.

i.  Yeni Bir Uriin Uretilmesi =
ii. Uriin Kalitesi veya Standardmm Yiikseltilmes; (Mevcut Teknoloji ile)
iii. Mahyet Diisiiriicii Mahivette Yeni Tekniklerin Uygulanmasi

iv. Standart Yiikseltici Mahivette Yeni Tekniklerin Uygulanmasi

v. Uretimle Ilgili Olarak Yeni Bir Teknoloji Gelistirilmesi -

vi. Yeni Teknolojinin Yurt Kosullarma Uyarlanmasi

- PROJE SONUCUNDA ELDE EDILECEKLERI ISARETLEYINiZ

1. Faydah Arac, Gerec _
il. Malzeme

iii. Uriin

iv. Yontem

v. Sistem =
vi. Uretim Teknikleri =

- ONERDIGINIZ PROJEDE ASAGIDAKI AR-GE ASAMALARINDAN KAPSANANLARI
ISARETLEYINIZ

i. Kavram Gelistirme O
ii. Teknolojik/Teknik ve Ekonomik Yapilabilirlik Etiidii
ili. Gelistirlen Kavramdan Tasanima Gegis Siirecinde Yer Alan Laboratuvar

[

Cabismalart v.b. Cahsmalar

(]

iv. Tasanm ve Cizim Cahsmalan O
v. Prototip Uretimi C
vi. Pilot Tesisin Kurulmas: =
vii. Deneme Uretimi C
viii.Patent ve Lisans Calismalan 7

17

ix. Satts Sonrasi Sorun Giderme Hizmetleri



PROJEYI ONEREN KURULUSLA ILGILi ON BILGILER AGY130

Temel Faalivet Alan(larn Ka¢ Yildir Faaliyette Yiiksek Ogrenimli Personel
Savisi{1)
Bulunuldugu Toplam AR-GE

AR-GE Gideri /Toplam Satis Hasilati Oram Bir Onceki Yil icin (199...)

AR-GE Gideri (TL)

Toplam Satis Hasilati (TL)(2)

AR-GE Gideri/Toplam Satis Hasilat

Yiriitilmekte Olan Diger AR-GE Projeleri , Finansman Kaynaklan

Gecmisteki AR-GE Etkinlisinden Patentle Sonuclananlar

Patent Konusu Patentin Tescil Ettirildigi Kurulus | Tescil Tarihi

(1) Lisans, yiiksek lisans ve doktorali eleman sayis1 toplam ve AR-GE igin istihdam edilenler olarak verilecektir.
(2) Kurulusun dretti@ Grinierin satisindan elde edilen hasilat



AGYI130 2.Savfa

Ozgiin Uriin Satts Hasdat/Toplam Satis Hasilath Oram ' Bir Onceki Yil Icin (199...)

Ozgiin Urtin Satis Hasilat (TL)(1

Toplam Satis Hasilati (TLX2)

Ozgtin Uriin Satis Hasilati/Toplam Satis Hasilat:

Thracat Degeri/Toplam Satis Hasilatt Oram , Bir Onceki Y1l Igin (199...)

Ihracat Degeri (TL)(3)

Toplam Satis Hasilatr (TL)2)

Ihracat Degeri Toplam Satis Hasilati

(1) Onceki Tabloda belirtilen patentlere ve/veva ge¢misteki kendi AR-GE faaliyetlerine dayali olarak iiretilen trinlerin
satismdan elde edilen hasilat

(2) Kurulusun Grettigi Urimlerin satismdan elde edilen hasilat

(3) Kurulusun iirettigi Grimlerin ihracindan elde ettigi hasilat: fatura tarihindeki TCMB déviz alis kurlar esas almacaktir.

VIl



IS PAKETI TAHMINI MALIYET FORMU
Bu form her iy paketi icin doldurulacaktir (gerektigi kadar ¢ogaltiniz).

MO1(
1 USD oooeeeerererenn TL. () Tarih : coenifoveeSeverorrees
Proje Adi
Is Paketi No./Ad1
Is Paketi Baslama-Bitis Tarihleri Baslama : .................... Bitis : ccocfeeeiSovernnnnn
Gider Tiirii Tahmini Maliyet (2)
Personel Giderleri MT]
Seyahat Giderleri MT,
Alet/Techizat/Yazilim/Yayin Alun Giderleri MT.
Yurtici AR-GE Kurum ve Kuruluslarinda Yaptirilacak Isler MT.
Danismanilik vb. Hizmet Alumlart MT.
Malzeme Alimlart MT
Genel Toplam MT.
US.

(1) Formun dolduruidugu dénemin ilk gimimdeki TCMB doviz alis kurunu belirtiniz.
(2) MTL = Milyon TL.

VIt



1. PROJENIN BILIMSEL ve TEKNOLOJIK YONUNUN DEGERLENDIRILMESI

EVET(E)-BAYIR(H)

Proje Adi:

Taril ¢ cdoeesseuirennn

E/H®

—

. Projenin baglatilmasma sebep olan faktorler veterince agiklanmis mudir?

2. Proje ana vaklasimmmn (kullamlacak yontem v.b.) agiklanmas: yeterince yapilmis
mdur?

3. Projenm bitiminde beklenen sonuclar net bir sekilde belirtilmis midir?

4. Proje ciktis1 olarak hedeflenen vem diriin, teknik ya da teknolojik uyarlamanm
uvmasi gereken yerli ve/veya vabanci standartlarla ilgihi cahismalar yeterli midir?

5. Projenin ulusal ve uluslararast bazda teknolojik gelismeye katkismm ne olacag
veterice aciklanmis midu?

6. Yapilan literatir taramasi projenin ulusal ve uluslararasi birikim i¢indeki yerini
gostermekte midir?

7. Hedeflenen proje giktismm kullanilan yéntem ve teknolojiler agismdan yurtigi ve
diginda liretilen benzerleri ile yapilan kiyaslamasi yeterh muidir?

8. Projenin bilimsel ve teknolojik yénii ile 1lgili olarak verilen bilgiler,

proje hedefleri
proje sonucunda elde edilecekler
AR-GE asamalarmdan kapsananlar

konusunda Proje On Bilgi Formu'nda (AGY120) verilen én bilgilerle uyumlu
mudur?

(*) Yanitmz "Hayir (H)" 1se ek agiklama vermiz.




2.PROJENIN ZAMAN ve MALIYET PLANININ DEGERLENDIRILMESI

EVET(E)-HAYIR(H)

Proje Ad: ' E/H®)

Tarih  ccoeeessovenennnn

1. Proje faalivetlent kapsammda gergeklestirilecek isler birbirinden ayn ve is akisina
uygun bicimde "is paketlert” halinde tamimlanmig midir?

9

Is paketi faalivetlerinin ayrmtih agiklamasi verilmis midir?

3. Proje ile ilgh olarak vapilacak her faaliyet ve/veya harcama.bir is paketine dahil
edilmis madir?

4. Her 1is paketnde planlanan faaliyetlerin gergeklestiriimesi i¢in gereken
harcamalarm yeterh agiklamasi verilmis midir?

)

Her is paketi i¢in planlanan harcamalar ve siire gergeklestirilecek faaliyetlerle
uyumlu mudur?

6. Is paketlerinde belirtilen faaliyetleri gerceklestirecek arastimact ve teknisyenlerin
niteligi ve deneyimleri bu 1§ i¢in uygun mudur?

7. Is paketleri faaliveti kapsammda galisanlarn katki oranlan ve ticretleri goz éniinde
bulunduruidugunda planlanan personel harcamalan gergekci midir?

8. Proje kapsammda satm almmasi 6ngoriilen teghizat, malzeme, damsmanhk ve AR-
GE hizmetlerinin cinsi/miktan/fiyatlan gergekei midir?

9. Is paketlerinin siiresi bes aydan kisa midur? Degilse, alt1 aylik dénem faaliyetlerinin
subjektif (tartismaya sebep olabilecek) bigimde degerlendiriimesmi onleyecek ara
gostergeler konmus mudur?

10. Proje siiresince alt1 ayhk donemlerde éngoriilen kiimiilatif harcamalar ile is paketi
faaliyetlerinin zamanlamasiu gésteren "IS/ZAMAN CUBUK GRAFIGI" birbirt
ile uyumlu mudur?

(*) Yamitimiz "Hayir (H)" ise ek agiklama verimiz.




3.ALT YAPI BILGILERININ DEGERLENDIRILMESI

EVET(E)-HAYIR(H)

Proje Ad: E/H™)

Taril ¢ eee/oeeeidoeennenns

1. Kurulusun mevcut olanaklan proje faalivetleri icin yeterli midir?

19

Proje 6neren kurulus benzer nitelikte baska projeler gerceklestirmis mudir?

3. Kurulusun bu proje igin 6ngordiigii arastumact ve teknisyen kapasitesi sayi, nitelik
ve denevim olarak uygun mudur?

4. Proje voneticisinin egitim, denevim ve ozel nitelikleri bu is i¢in uygun mudur?

N

Kurulusun bu proje icin éngordiigii yénetim plani uygun mudur?

6. Proje onerisi gereken ciddivetle hazirlanmig midur?

(*) Yamtnuz "Hayir (H)" ise ek agiklama veriniz.




4. PROJENIN EKONOMIK YONUNUN DEGERLENDIRILMESI

EVET(E)}-HAYIR(H) |

Proje Adr: E/H®

Tarth : ...../uot........

L. Proje cikusi olarak tasarlanm veni iriin, tiretim ydntemi, teknik ya da teknolojik
uyarlamanm potansiyel pazarn Konusunda veterli bir degerlendirme yapimis mudir?

[ 3%

Projenin kurulusa saglyacag ekonomik getui ile ilgili tahminler ve bu tahminlerin
dayandigi varsayimlar verilmis midir?

3. Yukandaki verilere dayali olarak bir ekonomik én fizibilite cabismast yapiimmg
mudir?

da

. Yapilan ekonomik 6n fizibilite sonuglar anlamh midir?

(*) Yanitmz "Hayir (H)" ise ek aciklama veriniz.
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Degerli Beksalilar:

)
Beksa Misyonu, Kalite ﬁ_

Potitikasi, Personef ve e

Cevre Politikas:: her yil USTERI

oidugu gibr, 1985 vili icin de /I\
gozden gecinimis; uzun. ona / \
ve kisa donemit planiarin \ s \

gerekh, uiagmak

sizera MaLiveT CALsAK
ogrultusunaa yenioen

duzenlenmistir, \\__/

Istedigimuz hecefier ve
sizlergen geien girdiler
Bu natinatma notian: Beksa Misyonu ve Politikatanmizin daha 1y

aniasitabilmesi icin her an yaninizda tagiyabileceging boyutta
hazirianmigter. -

Yillk plantanmuzi ve hedefienmizi gercekiestirebilmemiz, Beksa Misyo
ve Politikaiarinin, hepimiz tarafindan cok 1y ania;nmasma ve
ozUmsenmesine baghidir,

*Cevre kirlenmesine etki eden, fabrika ici ve disi etkenieri
en aza indirerek,

Buient SAVAS
Gene! Mudur

BLnSA MISYINY

: * Misterilerini i orag) oiarak géren, ustiin
t+ performansh Grinier sunan, guvenilir, sirekf;
b gelisen,

- “- ~Kaynakiarni verimii kuilanarak karli ve rekabetei
"+ konumunu sirekii koruyabiien,
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* iyi bir calisma ortaminda yetenekierin gelistirildigi,
© . katiitmin ve takim calrsmasinin Gzendirildigi,
| . calisanliarina deder veren, lyi igleyen ve agik

£ .. bir sirket olarak algitanmak istiyoruz.
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) @l Tonlam Kalite Yénetimini bir calisma ve yasama bigimi

Biz Beksaltlar, Beksa killtiiriingn gelismesinin glvencesi olarak:

« insan1 6n planda tutan, katihmei ve yapic: bir yénefim
tarzi amagclarir.

olarak amag edindik. Ve diyorua, ki;

*Kalite, 8zetle migteri memnuniyeti olarz i
degerlendirilen, spesifikasyonlara ve PR
gereklerine uygunlugy sevkiyatta gij Qi ve
esnekligi, satis sonras: musteri hiz

.ortakhigi ifade eder. Y

j « Yetki devrinin etkili bir bigimde kulfaniidid yatay ve
dinamik bir organizasyon yapisi hedeflenir,

* Personelin surekli gelisinesi ve iletisimin artiriimas; igin
egitim ihtiyagian belirlenir ve saglanir. -

* Gagdas bir performans degeriendirme ve kariyer planiama
sistemi uygulanir. ‘ .

* Calisanlar, giivenli ve saghkh bir calisma ortamy
saglanarak bilinglendirilir ve bunun tim yasamlanna
yansimasi 6zendirilir.

j ° Kalite )i gelightn sanfanin teknik, yonetsel
ve da Pk gelitirimesini gerektirir,

 * Tum personelir. yapici. agik, takim caligmasina uyumiu:
musteriye, kaliteye ve maliyete duyarlt oimasi bekienir,

T0m texg ' : ‘-_- kalite yakiasiminin bir

* Kalite, ancak &#.sanin ve tam béliimierin, bir
. butin olarak surel estirme cabaiarn ile saglanabilir.

o * Galisaniar ve aiielerin kaynasmasina katkida bulunacak
scsyal etkinlikler dizenienir ve destekienir.

* Temiz, giivenii ve dizenli bir ¢alisma ortami kalite
guvencesi igin 60 kosuldur.




- EK-TI

isci SAGLIGI VE i$ GUVENLIGI POLITIKASI

Calisma oriamimizin glvenli ve saghkii oimasi temel ve

vazgeciimez p:r onceligimizgir.

He- kademeaek' yoneticiler 15¢1 saghd ve 1s guveniigi konusunda
ornek tavranig ostens.

Isci saghg: ve is pivenligi mevzuatinin éngordigl her Wrll
pniemier saligma onamimizda gerceklestirilir.

E5iumier voluvie cansaniar biiingiendirilir.

Beiznsive: mesier nastalkiarn ve i kazatari, isgi sagh V? is
sues 1sgr sadng: ve is goveniigi a't komiert ve

I Kipierinin cai e stfirlant:.
Bevsa viestrme ve gelisuirme ekipiennin caitsmalar

Kaza analz. cansmaianyla kazatann tekran dnieniraliz ve ver
N + bider B v
topiama ioir ean o raponiama ve takip sistemi kunler.

jviiestirme aiania’: icin kaynakiar sneelikii oiarak sanabilir.
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yom Yetenekleri

legasvon
stematik diistinme
“jzun vadeli gorii
Ekip galismas:
*Tletisim
*Bilgi verme
*Sosval iliskiler
Davranig
* Yardim etme arzusu
*Giiven
* Agikhk

Il

iegerlendirme yetenekleri

kip Calismas: Yetenekleri

BEKSA sirket kiiltiirsi, calisan profilinin:

‘apici tarzlan benimsemesini.
Ekip calismasiin gercekiestiriimesini.

- Kauhmaih@in viiksek diizeyde olusmasing
ongormekiedir.
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Bu ii¢ vakiasimdan vola ¢ikarak Beksa Calisar:
Profilinin ana unsurlari su sekilde siralanir:

* Caliskan

* Toplam Kalite anlayisini 6ziimsemis
* Takim calismasina vatkin
“Konusunda bilgili ve becerikli

* Kauiimel

¢ Yaratics

* Yenilikiere acik

*Beksa icin cahisan

Beksa'da devamli gelismenin olusmas,
calisanlarin asagidaki unsurlarlz sinirh
kalmaksizin calisma sekillerini
gelistirmelerivle miimkiin olacakur. Beksa
¢ahsaninz yol gosterici unsurlar arka
sayfada belirtilmistir:

« ;< hedeflerin tespitinde katk:

o 12l hedeflerin tespitinde katk;
+ormans degerlendirme gbriismesi
«lzma ve organize etme

evierin yonlendirilmesi

raticilik ve insivatif kullanma

' * Kendini adama - Motivasyon - Karariilik



