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i. Stratejik Planjama Kavramy ve Tanuou
A- Stratejik Planlama Kavram

Stratejik planlama kavrami genellikle kabul edilen haliyle ba-
sittir, ancak uygulamast icin aym sey soylenemez. Iyi ve basaril
bir organizasyon kurabilinek planlamaya ve ozellikle  stratejik
planlamaya baghdir (1). Stratejik planlama  orgiitler ve rekabet
glicleri hakkinda bilgi edinme, orglitin varhigim strdiirmesi ve
gelisimini tamamlamast i¢in niyet edilen yonetim faaliyetlerinin
siireci (2) olmasi nedeniyle isletmenin rekabet tstunliigi kazan-
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masina yardimer oldugu kadar, ileriyi isabetle gormede tecribe
sahibi olmasina yardimcr olur (3). Stratejik planlama aym za-
manda isletme yoneticilerini stratejik konular ve bu straicjik ko-
nularin ¢éziimiinde kullanilabilecek, yapiiabilir aliernatifler hak-
kinda bilgilendirmeye yardim eden ogrenmeyi diizenler (4).

Stratejik planlama siradan disiince ve tecritbeden daha [(az-
lasim gerektirir. En tst yonetim becerilerini test eden ve gerekti-
ren, krizden krize sinama kabiliyetidir (5).

Stratejik planlama 1I. Diinya Savasindan sonraki donemde
ckonomik biiylimenin baskist ile {izerinde onemle durulmas: gere-
ken konu olmus ve uygulamacilar ile teorisyenler onem verdikleri
stratejik planlama konusunda kapsamli ¢alismalar yapmaya bas-
lamislardir. Son wyillarda isc stratejik planlama isletme basari-
sinda temel faktor olarak cle alinmis, ézellikle biitiin diinyay: bir
pazar olarak goren ¢ok uluslu isletmeler stratejik planlamayr de-
gisik bigimlerde uygulayarak basarilarmm en onemli bir faktori
olarak gormeye baslamuslardir (6).

B- Stratejik Planlamanin Tanum:

Stratejik planlama kavramina iliskin olarak yukarida yapilan
agiklamalar 1siginda stratejik planlamayt su sekilde tamimlayabi-
liriz:

Stratejik planlama isletmeyi bir biitlin olarak degerleyerek,
en iist yonetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulasma-
y1 diistindigii ana amaglarmin  {irtin-pazar yeteneklerinin ve bu
amaclara ulagmak i¢in isletme kaynaklarnin elde edilmesi ve ge-
ligtirilmesine iliskin yazili degerlemelerden ibarettir. Bu nedenle,
stratejik planlama firmaya yon verici kaideleri kapsamina almak-
tadir. Stratejik planlama giittiigii amaglar ve planlama onerileri
nedeniyle olduk¢a uzun bir zaman siiresini kilmaktadir. Bu neden-
Ie denilebilir ki, en uzun siireli planlama stratejik planlamadir (7).

Stratejik planlama isletmede uzun donem amaclarin belirlen-
mesi ve bu amaclara ulagsmak i¢in gerekli planlarin hazirlanmasi-

3) OZALP, s. 33.

(4}  LENZ, 5. 34.

(5)  Roger R. PALMER, «Stratejic Planing In an Atmosphere of Uncertainty»,
Management Planning, C. 24, S. 2 (Eylul-Ekim, 1975).

(6) OZALP, s. 33.

(7)  Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama, (stanbul: Istanbul Universitosi
Ya. No. 2066, 1979}, s. 34,
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dir. Burada énemli bir sorun planlarmm kapsadigi donemin ihtiyag-
lariun yeterli olabilecek bir stratejik hazirlamaktie (8).
C- Stratejik Planlamay: Uygulama Arvact Olarak Taktik,
Program ve Yontem

Stratejik planlama belirli taktik, politika ve yontemler etra-
hinda yurtitilir, Stratejik planlama «bir igletme igin bir bilgi bi-
rikimi; taktik politika ve yontem ise bu bilgi birikiminin kulla-
nis scekilleridir» diye yargiya varmak miimkiindiic. Daha 6z bir
‘ifadeyle stratejik planlama bir isletme i¢in «teknoloji», taktik,
politika ve yontem isc «teknikstir.

Stratejik planlamayr arnaclara ulagsmak icin eldeki gliclerin
veva kaynaklarin dafitim plam olarak distiniirsek; taktik de bu
yerlestirilen giiglerin harekete gegirilmesi yani uygulamasiyle il-
gilidir (9).

Program, sitreleri belirlemek ayrintily faaliyetlerin uygulana-
caklar1 yer ve zamanlart ve bunlarin kimler taralindan nasil ya-
pilacaguu  saptamaktir. Program tam belirlilik hallerini ve ¢ok
kismi riskleri icermektedir. Bir olaym en ince ayrmiifarint yer,
zaman, sahis ve usil gostererek belirlemektedir. Halbuki sirate-
jik planlamada isletmede meydana gelecek biitiin olay ve harcket-
lerin uzun siive iginde Ongorilmesini ve segilmesini  gerekiirir.
Programiar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Prog-
ramlarin baska bir ozelligi bir defa kullamilan planlardan olugu-
dur, bu yonii ile de politikalardan ve stratejilerden ayrihirlar. Prog-
ramlarin esneklik ozelligi ¢ok azdir, bu yiizden de kati nitelikte-
dirler (10).

Yontem kullanilis ozelligi acisindan politikaya benzer, politi-
ka ve strateii genis bir alan va da iemel bir sorunu ele almasmna
karsilik, yontem normal olarak politikanin veya stratejinin uygu-
lanis sckli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam
bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin ortak yon-
leri stirekli ve uzun sircli secimlerden olmalaridir. Yontem ile
progranun birbirine benzer yonleri, uygulamaya daha yakmn ol-
malar1 ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir. Yapilan her

(8) OZALP, s. 34.
9 EREN, s. 13.
(10) EREN, s. 14.



is ve islem icin kullamlan bir yontem mevcuttur. Bu yonden ba-
kilirsa, stratejik planlama yapilirken bir takim kantitatif ve kali-
tatif yontemlerden yararlambir. Politik uygulamalarda bir takim
yontemlerin birlesmesinden olusur (11).

1I- Stratejik Planlamanm Temel Unsurlan

Stratejik planlama kavrami, tanimi ve stratejik planlamanin
benzeri kavramlarma iliskin olarak yaptifimiz agiklamalara bagh
kalarak, stratejik planlamanimn temel unsurlarim asagidaki gibi tah-
lil etmemiz miimkiindiir.

A- Stratejik Planlamanin Hazrlandigr Yonetim Diizeyi

Stratejik planlama ¢ok onemli bir faaliyet olmasina karsin
bicimsel olmayan bi¢imde ve tepe yonetiminde gok az kisi tara-
findan yirttilmektedir (12). Tepe yonetim tarafindan yuritiildi-
g icin de stratejik planlamaya uygulamada tepe yonetim planla-
mas1 da denilmektedir (13).

Stratejik planlama, isletmenin hangi faaliyet alanlarmda wve
hangi pazarlarda calisacagina iliskin stratejilerin saptanmast ola-
rak da tammlanabilecegi (14) ve stratejilerde tesbit edilen igletme
magclarina ulagsmak amaciyle st yoneticiler tarafindan tayin edi-
len hareket tarzlart oldugu i¢in (15) bu tiir planlamayr tepe yone-
timi planlamasi olarak tanmimlamak dogru bir tahlil kabul edile-
bilir.

B- Uzun Donemli Bakis Acist

Stratejik planlama, yapisal degisiklige iliskin kararlam k:ip—
sadig1 icin bu planlama tiirli uzun vadeyi ilgilendirir.

Stratejik planlama, yapisal degisiklige iliskin kararlart kapsa-
dig1 i¢in uzun vadeli bir planlama olarak da nitelendirilebilir.
Stratejik planlama ile uzun vadeli planlamanin e¢s anlamh kulla-
nilmasi s6z konusu olabilir. Ancak her uzun vadeli planlama stra-

(11) EREN, s. 14-15.

(12) OZALP, s. 34.

(13) FErol EREN, Orgittierde Planlama Stiveci, YONETIM VE ORGANIZASYON
ENSTITUSU DERGISI, 1.U. Ya., Y11, 3, S. 9, s. 20.

(14) EREN, Orgiitlerde ..., 5. 20,

(15) Gundiiz, PAMUK ve Digcrleri, Uzun Vadeli Planlama, (stanbul: Bogazici
Uni. Ya. No. 143, 1979), s. 82.
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tejik planlama degildir (16). Ornegin uzun siireli olarak hazirlan-
mis bulunan finansal planlar, personcl edinimi ve gelistirilmesine
iliskin planlar organizasyon yapisina, yetki ve sorumluluklarin
dagitimina iliskin planlar uzun sireli ve isletme politikalariyla il-
gili olduklar1 halde stratejik plan degildirler veya stratejik plan-

lamanin bir kismum (17) ve onu uygulama planlart olarak nitelen-
dirilebilirler.

Stratejik planlamanin kapsadigi donemin vzunlugu da Onem-
i bir konudur. Isletmenin uzun doénem amacglarini ortaya koydu-
gu ve bu amaglara ulasmak icin belirli planlarin yapidigr bir faa-
liyet olarak stratejik planlama (yapidan isin konusun, pazar kosul-
larn ve pazardaki rekabetin nisbi onemine teknolojik gelismeye go-
re) kapladign siire agisindan farkli olabilir. Isletmelerin gogunun
kabul ettigi ve uygulama sonucunda ortaya ¢ikan sonuca gore bes
yillik siire uygun olarak disiiniilebilir. Bes yili asan siireler soz
konusu oldugunda plan yapmak ve uzun siireli amaglara ulasmak-
ta gerekli ayrintilr planlarin yapilmast igin gerekli donemi uzatts-
$indan belirsizlik artar (18).

C- Tahmin, Belirsizlik ve Risk Ortami

Stratejik planlama gelecege yonelik yapisal degisiklige iliskin
kararlart icerir. Bu kararlarin en onemli dayana@ da tahmindir.
Cinkil gelecegin tahmini planlamanin en 6nemli bir bdliiminii
olusturur. Stratejik planlama ile tahmin yapma birbirini tamam-
layict ayribmaz bir biitiindiir (19).

Ekonomistler is ¢evresi ile ilgili tahminlerin sirket faaliyeti-
ne etkilerini dlgerek yonetime karar almada yardimci olurlar.

Iyi tahminler biitiin isletme kararlarina esas olurlar (20).

Tahmin yapmamn amact belirsizlikleri azaltmak ve risklere
olgii koymaktir. Ideal olani tahminlerin gegmis yil verileri ve iyi
bir yarg ile desteklenmesidir. Saghkli tahminler yapabilmek icin
genel ckonomi, endiistri kollari, pazarlar, tiiketiciler, mamuller,
hizmetler, personel finansman olanaklart, rekabet ile ilgili bilgi-

(16) OZALP, s. 34.

(17) EREN, Isletmelerde ..
(18) OZALP, s. 34-35.

(19} PAMUK ve Digerleri, s. 34.
(20) PAMUK ve Digerleri, . 34.

- S, B7-58.
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lerin ve istatistiklerin toplanmasi gerekir. Bu verilerin gegmis yil-
fardaki durum incelenir ve uzun vadeli goriis agis1 ile ekonomik,
sosyolojik, politik ve tekvolojik gelecegin tahmini yapilir (21).

Stratejik planlama siradan diistince ve tecritbelerden daha faz-
lasin gercktirir. En Ust yOnetim becerilerini test eden ve gerekti-
ren krizden krize sinama kabiliyetidir. Her hangi biri mevcut
ckonomik durumu acik¢a anladigina inanirsa biitiin  gergeklere
ulagamamuistir, Isletmeler belirsiz bir ddnem icin ve belirsiz bir
dénemde planlama yaparlar. Bunda yeri olan hi¢hir belirsizlik ol-
masaydi stratejik planlamaya gerck kalmazdi (22). Bu yoniiyle
stratejik planlamada belirsizlik ortam: vardir ve stratejik plan-
lama i¢in bes yili asan siireler stz konusu oldugunda belirsizlik
artar (23).

D- Degisimin Planlanmasy

Stratejik planlama, herseyden 6nce ginitimiizim hizli ve ¢ev-
resel ve Orgiitsel degisimine uyumun bir onkosulu ve degisimin
planlamasinin bir yoludur (24). Ozellikle iiretim teknolojilerinde
hizli degisme ve gelismeler olmasy ve rakiplerin yeni teknolojilerle
pazara girmek istemeleri uzun donemli hedeflere ve degisime
énem vermelerini gerekli kilmakta bu da stratejik plantamamn
onemini daha da aritirmaktadir (25). Ciinkit isletmeler ancak stra-
tejik planlama jle degisikliklerin nedenini inceleyerek bir sisteme
varma sonucunda da alternatifler bulma ve bir tercih yapma ge-
regi cok daha acik olarak ortaya cikar (26).

1iI- Stratefik Planlama Yapmayr Zorvunila Xilan Nedenler

Isletmeleri stratejik planlama yapmaya yonlendiren bir c¢ok
nedenler vardir. Bunlardan en nemlileri biiyime ibtiyact, reka-
betin yayginlagmasi, teknolojilerin ve dis gevre kosullarinin siirek-
il olarak degismesi ve isletmenin {aaliyetlerinin stwrekliligini sag-
lamak amacudir.

(21) PAMUK ve Digerleri, 5. 34.

(22) PALMIR, s. 2.

(23) OZALP, s. 35.

(24) Ismet S. BARUTCUGIL, Teknolojik Yenilik ve Arastima-Gelistirme Yénelimi,
(Bursa: Bursa Universitesi k. ve Sosyal B. Fak. Yaym, 1981), s. 105.

(@5) OZALP, s. 34.

(28) PAMURK ve Digerleri, s. 23.
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A- Ekonomik Gelismeye Bagh Olarak Isletmelerin Biiyiime
ihtiyact ve Biiylime Stratejileri

Stratejik planlamaya daha fazla ¢nem verilmesi veya sirate-
jik planlama yapmayr zorunlu kilan nedenler ekonomik gelisme-
nin hizlanmasi, bunun sonucu olarak da isletmelerin genislemeye
ve buytmeye ihtiya¢ duymalarina neden olmaktadir (27). Buna
bagh olarak da isletmelerin asagidaki bilylime ve genisleme stra-
tejilerinden birini veya bir kacimi benimsemelerini  zorunlu kil-
maktadir (28).

1. Saldwrgan Strateji

Saldirgan yenilik stratejisi yeni bir iiriinii veya yeni bir iire-
tim siirecini rakip isletmelerden daha once gelistirip pazara suna-
rak teknik alanda ve pazarda onceligi ele gecirme amacini tasir.
Yani pazarda birincil olma, diger isletmeler arasinda ilgili endust-
ri dalinda bagi ¢ekmek amacimi giiden bu stratejinin gergeklesti-
rilmesi ancak giiclii bir arastirma-gelistiome programuina sahip ol-
maya, teknilk liderlige ve risk almaya baghdir (29).

Ozel iliskiler anahtar kisilerin elde cdilmesini, danismanlik
hizmetlerinden, arastirma-gelistirme olanaklarindan etkin yarar-
lanmilmasini, kisisel iliskiler ve iyi iletisim sistemlerinin kurulma-
sim ifade cder. Bilindigi gibi, yenilik fikirleri hemen hic¢ bir zaman
tek bir kaynakta ve sonuglandirilmis olarak gelmez. Bu nedenle
saldirgan biiyime stratejisini izleyen igletmelerde arastirma-gelis-
tirme boliimi ¢ok Gnemli bir rol oynar. Belirli ve tek bir yeni
teknolojik bulustan yararlanmak amacryla kurulan kiciik islet-
meler disinda hemen tiim saldirgan strateji izleyen isletmeler yo-
gun isletme i¢i arastirma-gelistirme stratejilerine dayamr.

2- Savunmaya Yonelik Strateji

Genellikle isletmelerin kiigitk bir azinh@ saldirgan strateji iz-
lemeyi arzular ve bunlarm biiyiitk bir kismi da bu stratcjiyi tu-
tarlt olarak wzun donemde siirdiiremezler. Bu isletmelerin  basar:-
It yenilikleri, uzun yasama siirecinin farkh asamalarindan gectik-
¢e isletmenin saldirgan stratejisi savunmaya, taklite, bagliliga ve-
va baska bir siratcjiye doniisebilir. Savunmaya yonelik stratejinin

(e OZALP, s. 34,
(28) BARUTCUGIL, s. 36-38.
(20) EREN, Isletmeierde ..., s. 149,
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izlenmesi arastirma-gelistirme caligmalarmin yapilmamasi anlami-
na gelmez. Bunun aksine en az saldirgan strateji kadar yogun
arastirma-gelistirme c¢alismalar1 yapilmast zorunludur. Ancak ara-
daki fark arastirma-gelistirme’nin niteligi ve zamanlamasidir. Sa-
vunmaya yonelik strateji izleyen isletme, diinya tcknolojisi ve pa-
zarlarinda ilk olma amacimi tasimakta fakat, bunun yanisira tek-
nik gelismenin gerisinde kalmakta istememektedir. Bir taraftan
yiiksek risk almaktan kagimmakta ve difer taraftan ilk yenilikgi-
lerin hatalarindan ve yaratti pazarlardan yararlanmay: disiinmek-
tedir.

3- Taklit¢i Strateji

Taklitgi stratejiyi izleyen isletmeler tecknolojilerde onderleri
izlemekten hosnuttur. Bu izleme bazen olduk¢a geriden de olabi-
lir. Aradaki agiklik isletmenin, endiisirinin ve tilkenin 6zcl durum-
larina bagl olarak degisebilir. Eger aciklik fazla ise lisans alma
gerckmeyebilir. Ancak know-how geregi dogabilir. Taklitgi isletme
bazen ikinci derecede 6nem tasiyan patentlerde ¢ikarabilir. Fakat
bunlar bir stratejinin ana elemani degil, daha ¢ok faaliyetlerin yan
iiriinleri nitelifindedir. Bu isletmelerin egitim ve tcknik hizmet-
lere aywndikiar kaynaklar onemsiz ve aslmda gercksizdir. Bunun
bir ayricaligi tiimiiyle yveni bir pazarda ornegin, gelismekte olan
bir ckonomide taklitci isletmenin bir yeniligi pazara sunmasidir.
Bu durumda bulunan isletmeler, ozellikle hizla gelisen ekonomi-
lerde savunmaya yonelik strateji uygulayan yenilikei isletmelere
¢ok benzer ozellikler gosterir.

4- Bagimh Stratejiler

Bagiml stratejide isc isletme, diger gliclii bir isletmenin uy-
dusu veya bagli alt kurulusu roliinii benimser. Bagiml isletrae
kullanicidan veya ona isletmeden belirgin bir istek gelmedikee
driinlerinde teknik degisim isteginde bulunmaz. Yeni tiriiniinii tek-
nik zelliklerinin ve pazara sunum ile ilgili teknik hizmetlerin be-
lirlenmesi kullamcilardan beklenir.

Bir ¢ok biiyiik isletme cevresinde kendisine ara mal, parga
v.b. imalatr ve g¢esitli hizmetleri sézlesme ile yapan bir dizi uydu
igletrae ile birlikte calisir. Bagimli isletmeler genellikle {iriin ta-
saruminda ve arastirma-gelistirme ¢alismalarinda hemen higbir gi-
risimi bulunmayan kapital-yogun isletmelerdir.
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B- Rekabetin Yaysinlasmas:

Ekonominin geniglemesi ve bliyiimesi, buna bagh olarak ig-
letmelerin de biiyimek ve genislemek zorunda olmalary, tretim
tekoolojilerindeki degismeler ve bu degismelere bagli olarak ra-
kipierin yeni tcknolojilerie pazara girip pazar paylarnn arttirmak
isterneleri; Isletmelerin uzun donemli hedeflere daha fazla Gnem
verinelering yani stratejik planlama yapmaya daha fazla énem ver-
melerini gerekli kilmaktadir (30).

C- Teknoloji ve D1y Cevre

Kosullarin  stirekli degismesi, her triintin kendine dzgli bir
hajrai; seyrinin olmast teknolojik degismelerden kaynaklanmakta-
dur (31). Ginlimiizde sanayi devrimlerindeki teknolojik gelisme-
ler biitiin degismelerin csast olarak disstinittmekte ve teknoloji ile
diger ¢evre faktorleri arasinda bir iliski oldugu kabu! edilmekte-
dir. Buglinkil tcknolojik gelismeler sirket faaliyetlerini dogrudan
ya da dolayll olarak etkilemektedir. Bu yonden firmalar kendi sa-
halarinin digindaki teknolojik degismeleri bile izlemekte ve bun-
larin getirecegi firsat ve tehlikelere kargi tedbir almaktadir ve bul-
mak da zorundadirlar. Bu da stratejik planlamayla milmkiindiir.
Stratejik planlama ve teknolojik degisiklikler arasmndaki iliskiyi
su sckilde acgiklayabiliriz (32):

Teknolojik degisiklikler; yasam seklini ve bu nedenle diretife-
celkk mamullerin ve onlarm izafi dnemlerini de belirtir. Bu bakim-
dan cevre sartlart i¢inde uvzun vadede en dikkatli izlenmesi geve-
ken degismelerdir. v '

Teknolojik degigmeler pazarlama hedellerinden, piyasa istck-
lerinden ileri gelebilir. Bu durumda yeni mamiillerin gelistirilmesi

veya meveut mamiillere yeni kullanma alanlarnmm bualunmast e
rekmistir.

Teknolojik degismeler meveut iiretim islem ve metodlarnda
degisiklik yapma gereginden dogabilir. Makine ve techizattaki de-
gisikliklerle kapasite ve verimlilik artabilir veya maliyet unsurla-
rinda diisme saglanabilir.

(30) OZALP, 5. 34.
(31) EREN, Isletmcierde ..., 5. 194,
(32)  Pamuk ve Digerleri, s. 28-30.
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Teknolojik degisme tirma disinda gelebilecegi gibi firma igin-
den de gelebilir. Teknolojik arastirmalar firma igin yeni fikir ve
projelerin kaynagidir. Yeni mallar ve metodlarla firma piyasada
onder olabilir.

- Kar ve Isletme Faaliyetlerinin Siirekliligi

Isletmelerin ekonominin  biiyiimesine bagh olarak biiyiimek
zorunda kalmasi ve biiyimek c¢abasi igersine girmesi, yukarida
aciklamaya calistigimiz biliylime stratejilerinin birini benimseme-
si, rekabet ettigi isletmelerin teknolojik defismeleri izlemeleri ve
dis cevre kosullarinin siirekli olusu ve isletmenin bunlara uyum
saglamaya c¢alismasy, bu cabalarinda stratejik planlamayla sagla-
mas1 Szde kar ve isletmenin yasamint stirdiirmesi amacina girer,
Clinkii isletmenin teknolojik degismeleri izlemesi, buylime c¢abasi,
rekabele girmesi isletmenin yasamimi ve faaliyetlerini stirdiirme-
siyle ilgilidir. Ozetle «Stratejik planlama yapmak giiniimiizde is-
letmelerin yasamlarmi dolayisiyla faaliyetlerini stirdiirmeleri igin
ortaya cikmaktadir» diye bir yargiva varabiliriz.

1V. Temel Stratejik Planlama Gelistirme Siireci

isletme ile gevre arasinda bir uyum kurulmasi stratejik plan-
lamanmn en temel amacidir. Bu yapilirken isletmenin devamli ba-
sarisi, cevredeki beklenmedik olaylardan olumsuz yonde etkilen-
memesi ve devamli olarak yasayabilmesi goz Ontinde bulunduru-
lacaktir. Alisagelmis planlama tiirii daha ¢ok isletmenin i¢ biinye-
sine yoneliktir. Amac isletmelerin sahip oldugu kaynaklardan en
iyi bir bigimde yararlanmadir. Cevrenin uzun siire aynt kalmasi
ya da yavas degismesi bu tiic planlama tiiriiniin basarili olmasma
olanak vermektedir. Halbuki son yillarda g¢evrenin stivekli olarak
degismesi ve degisikliklerin ¢ok hizh olmasi isletmelerin yonetim
bicimierini degistirmeye yoneltmistir. ‘ k

Basary ve devamit yasama, c¢evredeki degisikliklerin yararlars-
m azaltmak cevreye uyum saglamak stratcjik planlarn temel ko-
nusunu olsturmaktadir (33). Bu yoéniyle stratejik gelisim faaliyet-
lerinin bir iiriinii olarak ortava gikar ve her isletmede farkh bir

(33) Zeyyat HATIPOGLU, Siratejik Yonetim, (stanbul. Isletme Yonetimi lhtisas
Dizisi No: 1, 1988), 5. 41,
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bicimde cle alimir. Stratejik planlar isletme i¢inden ve disindan
bu konuda yeterli elemanlarin yardimu ve isbirligiyle hazirlarr.
[sletme icinde her yonetim kademesinde ozellikle iist yonetimde
stratejik planlara yardim etmek sozkonusudur. Yonetici grubu di-
sinda isletme icinde stratejik planlama konusunda yetismis kur-
may elemanlar ve kurmay gorevi yapan komiteler isletmeyi tani-
malart acisindan yardimei olabilirler. isletme disinda ise strate-
jik planlari hazirlayan igletmelerden yararlanabilir. Bir tiretim is-
letmesinde atlye diizeyinde baslamak iizere her yonetim kademe-
sinde stratejik planlama s6z konusu oldugu icin stratejik planla-
maya isletmeler daha fazla 6nem vermeye baslamislandir. Sirate-
jik planlama biitiin isletmeyi ilgilendirdigi i¢in katilmali yonetim
(paticipative manapement) veya japonlarin isletmelere uyguladikla-
1 oybirligiyle karar alma (decition by concersus) yonetim bigi-
mini dikkate almak stratejik planlarm basarisimi arttiracaktir (34).

Oz olarak stratejik planlama siirecini asagidaki gibi bir se-
kille gosterebiliriz (35):

isletmenin
Amaglarit -
Saptama

-3 igletmenin

Istenen
Cevresel Durumu \

Giigleri . .
Degerlome — XS[!H(L‘]I‘( Stratifik
M—— - e l’lzml'l.mu
**W’ igfetimenin -
Isletmenin Meveut

Giighit ve zayf Dur

,Q ve zay uruie
yéndering [ ——
belirieme /

Yukaridaki sekle bagh olarak da Stratejik Planlama siirecini
su sekilde ac¢iklayabiliriz (36):

(38 OZALP, 5. 3.
135) OZALP, s. 36.
(36) OZALP, s. 37-42.
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A- Cevrenin Analizi ve Meveut Durum

Stratejik Planlamada amaglarin saptanmasi ilk asama olarak
kabul edilebilir, ancak meveut durumun ve stratejinin gozden ge-
girilmesi gerekir. Isletmenin mevcut stratejisini asagidaki sckilde
gosterebiliriz:

Meveut
Uygulama

Gegmisteki
Uygulama

Rakiplerin
Uygulamasi

Sekilden gorilecegi gibi Stratejik Planlamada nereye varildigi
distiniiliince isletmenin gegmisteki durumu, meveut durumuo ve
rakip isletmenin ge¢irdigi asamalar dikkate alinmalidir.

Cevrenin analizinin amaci ise isletmelerin temel amaglarinin
belirlenmesi ve bunlara ulasmak igin neler yapilabileceginin arag-
tirtlmasina baslangigtir. Isletme c¢evresinin bir bolimii dinamik
strekli degisir nitelikte bulunmasina ragmen, diger bir bolimii
statiktir. Yillar yili aym kalabilir. Dinamik ¢evre planlamay1 ve
amag belirlemesini zorlastirir ve belirlenen amaglarin zaman za-
man degistirilmesine neden olur (37).

B- Isletmenin Amaclarinin Saptanmast ;

Stratejik planlamada en temel islerden biri amaclarin saptan-
mastdir. Clnkil isletmelerin isi yapmaya baslamadan ¢énce hangi

37 HATIPOGLU, s. 44.
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isi yapacaktir ve hangi yonde hareket edip gideceklerinin saptan-
mas1 ancak bazi amaclarin belirlenmesiyle miimkiin olacaktir (38).

Tahmin yapmakian ¢ok daha var olan amaglarn saptanmasi
degisik stratejiler arasinda se¢im yaparken basari veya basarisiz-
g1 getirebilir. Stratejik planlamada isletmenin nasil bir isletme
olacagl ve biiyiime hiz1 6nemlidir ve bu iki noktanin amaclarinin
saptanmasinda dikkate almmasi: kacimilmazdir, -pazar kosullarnin
degismesi ve bazen agirlasmast sonucunda isletmenin tek mal ile
pazarda faalivet gostermekten vazgecerek mal c¢esitlendirmesine
gitmesi veya bu durumun zor gelmesi nedeniyle ortaklik yolunu
segmesi amaclarinda ve stratejik planlamasinda degisiklik yapma-
stn1 gerekli kilar. Teknolojinin hizla gelismesi geleneksel bigimde
faaliyet gosterebilir ve amaglarda buiyitk degisiklikler yapilmas:
giindeme gelir.

Amaclarin saptanmasinda isletmenin genel stratejisi dikkate
alindigr kadar, ana boliimlerin amaclarmin da belirgin hale geti-
rilmesi stratejik planlama agisindan biiyitk 6nem kazanir. Kar
amaci giiden veya giitmeyen isletmeler olsun, bu isletmelerin uy-
gulamalarinin sonucunda ortaya ¢ikan durum amaclarm gercek-
lesmesinde bazt dnemli noktalar tizerinde durmayy gerekli kaldig-
n1 gostermektedir. Bu onemli noktalar sévlece siralanabilir (39):

Stratejik planlama uygulayici durumunda olan departman ve
alt kademe vyoneticileri amaglarnt yiirtitmekten sorumlu coldukiar
icin stratejik planlama hazirlanirken aktif rol almalidwr. Katilime:
yonetim uygulamast veya Japon yonetiminin bir pargast olarak bi-
linen kalite ¢emberi uygulamasi stratejik planlama hazirlanmirken
dikkate alinmalidir.

Stratejik planlama genellikle st yonetimin gorevi oldugu
icin amaclarin belirlenmesinde tist yonetim etkili olmalidir.

Stratejik planlamada ongorilen amaglar isletmenin meveut
durumu, kaynaklar, giigliiliigii ve zayif taraflar: dikkate abmarak
saptanmalidir. Tsletmenin durumu, teknolojideki gelisme, rekabet
kosullar1 cok dikkatli bir sekilde gdzden gegirilerek amaglar sap-
tanirsa strateji secme asamasinda ulasilmasi imkansiz secenekle-
re gidilmesi Onlenir.

(38) HATIPOGLU, s. 44. -

(39) OZALP, s. 3’den Lawrance E. Kelly <Theory, Pitfals and payofis of Long
Range Planning, Managecial Manuning, C. XXV, 5.6 (Mayis-Haziran 1977),
s. 4. .
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Stratejik planlamada amaclar saptanirken isletme igi ve is
letme dis1 gevre fakiorlerinin olumlu ve olumsuz etkileri ve sinur-
layicilart dikkate alinmalidir.

Isletmenin gesitli departmanlarinm amaclarimin dikey ve ya-
tay koordinasyonunu saglayacak bicimde amaglar belirlenmelidir.

Stratejik planlamada amacglar ¢agdaslastirilarak oncelikle ra-
kiplerin yenilik¢i amaglarimin gerisinde kalinmamaludar.

Stratejik planlamada temel amaglar basit ve anlagilabilir ay-
rica kaynaklart da sorun yaratmayacak sckilde belirlenmelidir.

C- Stratejiler ve Secenckler Gelistirilmesi

Cevre ve amaglar belirlendikten sonraki agama ne gibi stra-
teji seceneklerinin var oldugunun arastirilmasidir. Var olabilen
her ¢esit stratejilerin teker teker arastimlimas) bir yandan yapila-
caktir (40).

Yoneticiler genellikle stratejik plan yapmak yerine gecmiste-
ki faaliyetlere bakarak amag belirleyip plan yapma aliskanhgina
sahip olduklar: icin bu asama cok énem kazanmaktadir. Strateji-
ler gelistirilirken isletmenin zayif ve kuvvetli yanlari dikkate ali-
rir. Isletme ile cevresi arasmda yakin iliski stz konusu ise stra-
teji saptarken daha duyarll olmak gerekir.

Devlet politikalarinda, ekonomik konularda, titketici davranis-
Jarinda degismeler ¢ok hizli ise, ayrica teknoloji de devamli degi-
sen mallarin iiretimi gerckiyorsa stratejilerin ortaya konulmasi
daha biytik tnem tasir.

D- Stratejiler Arasinda Se¢im Yapilmasi

Bu sathada stratejilerin ortaya konulmasindan sonra strate-
jik kararlarmn verilmesi onemlidir. Bu secimde Onemli olan pazar
kosullari, rakiplerin seviyesi, tiiketici davranislait ve isletmenin
zayil veya kuvvetli yonleri etkili olur, Isletme, organizasycnu stra-
tejiler arasindan segim yaparken isletme disindaki giliglerin islet-
meyi gegmiste nasil etkiledigini dikkate almalidir. Ayrica isletme-
nin degismeye karsi duyarliligs da Snemlidir, ayrica bu is yapi-
lirken strateji motifleri ve performans degerlemelerinden de ya-
rarvlanihwe (41).

{40) HATIPOGLU, 5. 45.
41} HATIPOGLU, s. 45.
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E- Stratejilerin Uygulanmasi ve Stratejik Planlama

Bu asama, scgilen stratejilerin uygulanmast ve gerceklestiril-
mesidir. Gergeklestirme bityiik 6leiide bir organizasyon kuruimas:
ve bunun isletilmesidir. Isletmenin bir ¢ok beseri sorunlar ola-
cagr agiktir. Ciinkil organizasyon insanlardan olusur. Bunlari egi-
tip organizasyonlardaki yerine koymak, isleri benimsetip istekle
cabistirmalk stratejilerin uygulanmasimin en Snemli yoniidiir (42).

V- Stratejik Planiamayr Uygulama Planmt OGlarak Aragtinma-
Gelistirme Planlarmun Incelemmesi

Bir anlamda teknolojik dis ¢evre faktodriine uyum saglama
olarak da nitelendirilen stratejik planlamada, bu uywnu sagla-
mak biiyiik olgiide arastirma-gelistirme faaliyetlerinin yapimass-
na ve bu faaliyetlerin basart ile sonuglandirilmasina baghdir.

Bir ¢ok Bati Avrupa Ulkesinde ve ABD’de isletmelerin tekno-
lojik gevre faktGriine uyum saglama, Arastirma-Gelistirme boli-
miince yapilan faaliyetlerle gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Bu-
nu gergeklestirmek icin ise, sonucu olumsuz olsa bile, toplam ci-
rolarmin % 3.5-4’0 oraminda bir tahsisati arastirma-gelistirme bo-
limine ayirmaktadirlar. Bu yoniyle isletmelerin teknolojik dis
cevreye uyum saflamak amaciyla ilgili faalivet alamindaki tekno-
lojiyi izlemek, transfer etmek ve daha sonra da gelistirme ¢abala-
rinda bulunabilmek amacryla gerekli tahsisat ayirmalari, gerekti-
ginde ayr1 boliim kurarak arastirma-gelistirme faaliyetlerinde bu-
lunmalart geveklidir.

Ayrica her uriniin kendine 6zgii bir hayat efrisi mevcuttur.
Ancak her irtn, diger Uriinlerden zaman sitivesi bakimindan fark-
It bir hayat egrisine sahiptir. Temel isletme stratejileri ozellikle
endiistrinin iiriin hayat egrisinin siiresi ile degismektedir. Bu ne-
denle isletmeler  copn hallevde  stratejilerini plantama  periyodu
olarak endistri kolundaki ortalama teknik yenilik siiresini sey-
retmektedirler. Ciinkii ortalama teknik buluslar sonucunda yeni
buluslar ve arastirma-gelistirme cabalar sayesinde eski {irtinlerin
teknolojik omdiirleri sona ermektedir. Bu nedenle, isletenin ya-
tirrm yapmas: ve arastirma-gelistirme faaliyetlerinde bulunmay:
ditstindiigii yeni yatirim alanlarm incelerken; 1) Bu alanlarm eko-

(42) HATIPOGLU, s. 46.
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nomik ozellikleri ne olcuide ilgi ¢ekici ve canlibinin 2) Yeni cke-
nomik faaliyette katkida bulunmak icin ne tirde imalat ve tek-
nik bilgilere sahip olmasi gerektiginin incelenmesi ve ayni sckil-
de tirtinlerinin depolanmas1 ve dagitim fonksiyonlarinin da goz-
den gegirilmesi gerekmektedir. Mimkiin oldugu kadar, bu konu-
da isletmenin daha once elinde bulundurdugu olanaklarni deger-
lendirecek bir secimde bulunmak diger bir deyimle, strateii yete-
neklerini dikkate almak da gereklidir (43).

A- Arastirma-Gelistirme Planlamast ve Stratejik Planlama

Bu iki planlama tiri arasindaki iliskiyi su sekilde agiklaya-
liriz (44):

Arastirma-Gelistirme planlamasinda dnemli bir konu aragtur-
ma-gelistirme ve yenilik stratejileri arasinda uyum saglanmasidur.
Arastirma-gelisiirme Orgiitii, calismalar ile isletinenin iist yoneii
mi tarafindan belirlenecek tlim stratejileri destekleyebilecek yete-
nektedir. Ust yonetim arastirma-gelistirme Orgiitiiniin hangi alan-
larda gayretlerini  yofunlastiracadinin, hangi alanlarda bilimsel
cevre ile temasi stindiireceginin ve hangi alanlardaki gelismelere
de kayitsiz kalacagini isletmenin genel stratejik plam gercevesi
icinde belirleyecektir. Bu stratejik plan, isletmenin giiclii ve za-
yif yonlerini, tiiketicilerin gereksinimlerini ve rakiplerin durumla-
rini dikkate alarak optimum teknolojik firsatlarmn hangi alanlar-
da bulundugunu ortaya koyacaktir.

Arastirma-gelistirme planlarn isletmenin genel stratejisine
iygun bir bi¢imde hazirlanmas: igin, isletmenin gercksinimlerine
en uygun arastirma-gelistirme programiny tasarlamak, arastirma
alanlarim dikkatle tamumlamak ve arastirma-gelistirme Grgiitiine
belirli hedeflere ulasma sorumlulugunu vermek gibi gorevler is-
letme {ist yonetimi tarafindan éncelikle yerine getirilir.

isletmenin ana amaclarmin, genel stratejisinin, arastirma &r-
glitiniin  gérev ve sorumluluklarim st ydnetim tarafindan dog-
ru ve agik bir bicimde tanumlanmasi ve arastirma-gelistirme 6r-
giitiine iletilmesi, arastirma-gelisticme yonetimi, etkin ve diizenli
bir haberlesmeyi siirdiirmede ortak sorumluluk tasirlar. Isletme

yonetimi, arastirma calismalarint etkileyecek politika ve strateji

(43) EREN, s. 148.
(44) BARUTCUGIL, s. 63-65.
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degisikliklerini en kisa sirede arastirma-gelistitme  yodnetimine
letmelidir. Arastirma-gelistivme yonetimi de aragtirma amaclary-
nin, cikarlarinm ve programlarmnm genel isletme politikast ¢erge-
vesi iginde kalmasina dzen gostermelidiv (45).

Arastirma-gelistirme planlamasi, isletmelerde iist diizey ybne-
timinin gene! planlama c¢alismalar: arasinda ve uygun perspektif
iginde yer almahdir. Zira, uygun teknolojiyi uygun zamanda goer
ceklestirme glintuntizlin bircok isletruesi i¢in terael ve kritik bir
rekabet sorunudur. Arasgtirma-gelistirme ve teknoloji planlamasi-
n1 onemsemeyen bir isletmenin uzun dénemde pazarlama strateji-
sini finansman kaynaklarini ve personel gereksinimini planlamas:
olduk¢a giic olacakiir (46).

Arastirma-geligtirme planlamasy calismalarimin basarihi olma-
s1 isteniyorsa, Ust yonetim:
Arastirmayt yonlendirecek anlamli agiklamalar ortaya koyma-
lrchar, ’

Tiun ilgilenenlerin isletmenin wzun dénem teknolojik gereksi-
nimlerini anlamalarnt saglamalidir,

Arastirma-gelistirme cabalart ile genel isletme siratejisi ara-
sinda uygunluk saglanmastm gozetmelidir.

Proje siralamasmin ve program dengesinin isletme degerleri-
ne ve olanaklarina uyguniugu saglanmalidir.

B- Arastirma-Gelistirme Stratejileri

Calismamizin biiylime stratejileri kisnmunda belivttigimiz stra-
tejiler csas olarak Arastirma-Gelistirme cabalarn ile yiirittilebile-
ceginden bu stratejilere aym zamanda Arastirma-Gelistirme stra-
tejileri de diyebiliriz. Bu nedenle bu kisimda yeniden aymi strate-
yileri incelemeyccegiz.

C- Arasturma-Gelistirme ve Teknolojik Tahmin

1) Teknolojik Tahminin Tanmmt ve Kapsamu

Arastirma-gelistirme  planlamasinda  dzellikle 6nem tasiyan
teknoloji tahmini, onceden goriilebilir bir teknolojik veniligin, be-

(45)  BARUTCUGIL, s. st'den Asbury, W.C., «Hstablivhing Rescarch Projects»
Heyel, C, (Ed.), Handkook of Indusirial Besearch Management, (2 nd edl),
Reinhold Publ, Comp., 1268, s. 204.

(46) BARUTCUGIL, s. s4’den Quinn, J.B., «Long-Runge Planning of Industrial
Research», Harvard Business Roview, July-August, 1961,
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lirli bir bilimsel ilerlemenin ve bazt anlamli yararlar saglayacagi-
na ve ne zaman olacagina iliskin énemli belirtiler bulunan bir bi-
limsel bulusun tanmimlanmasi veya tahmin edilmesidir (47). Ayr-
ca teknolojik tahmini, gelecekieki teknolojik degismenin bir ihti-
mal gozdesi ile belirlenmesi diye de tamimlayabiliviz (48). Bu alan-
da yapilacak tahmin, isletmenin amaclarini gerceklestirmesi sira-
sinda karsilasacagt sorunlari, teknolojik tehlikeleri ve firsatlary
agiklikla ortaya koyacaktir. Bu nedenle kiiciik veya biiyitk aras-
tirma-gelistirme calismalart yapan tim isletmeclerin arasticma-ge-
listirme planlarini teknolojik tahminlerle clde edecek verilere da-
yandirmalart gerekir (49).

2) Teknolojik Tahmin Teknikleri

Baslica teknolojik tahmin teknikleri, bugiinkii durumu orta-
va koyarak baslayan ve beklenen gelismeleri tanimlamaya g¢alisan
arastinc teknolojik tahmin ve gelecekieki amaglar ve gereksinim-
leri tamumlayarak baglayan ve buradan geri dénerek bunlara na-

s1l ulagilabilecegini inceleyen normatif teknolojik tahmindir (50).
a) Arastiricr Teknolojik Tahmin

Arastirian teknolojik tahmin, ¢ogunlukla amaclarin tanumlan-
mast ve firsatlarm belirlenmesi ile ilgilenir. Bunu yapmanin yeni
teknolojik bilgi iretmek ve bilinen herhangi bir bilgiyi yeni bir
diizen ve yaprya kavusturmak bigiminde iki yonilt vardir. Bu yak-
lasmmi izleyen teknolojik tahmin tekniklerinden trend analizi ve
sezgive dayanan tahmin yontemleri gogunlukla yeni bir bilgi iire-
timi yolunu izlerken; yapisal ¢oziimleme, bilinen bilgileri yeni dii-
zen ve yapiya kavusturma teknigi olarak goriilmektedir.

b) Normatif Teknolojik Tahmin

Normatif teknolojik tahmin teknikleri, alternatifler belirlen-
dikten sonra, gelecege nasil ulasilabilecegini ortaya koymada kul-
lanihir. Bu nedenle, planlama ile yakindan iliskilidir. Onemli nor-
matif teknolojik tahmin yontemleri; karar mateisleri, baglanti
agaclar, ve sebeke analizi olmaktadir.

47 BARUTCUGIL, s. 65.

(48) PAMUK ve Digerleri, s. 37den E. JANTSCH, Teknolegical Forccasting in
Perspective, OECD Yayuni, 1967,

49) BARUTCUGIL, 5. 65-66.

(50) BARUITCUGIL, s. 65-69.
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D- Arastirma-Gelistirme Programlamast ve Arastirma-Gelistir-
me Biitcelerinin Hazirlanmass

1) Arastirma-Gelistirme'nin Programlanmasi

Bir arasturma-gelistirme orglitiiniin ¢alismalarinda siirekli ola-
rak bagart elde edilmesi i¢cin arasturma-gelisticme programlarmin
dogru ve dengeli bir gekilde bazirlanmasi ve uygulanmast gerek-
tidir.

a) Arastirma-Gelistirme'nin  Programlanmasinda Temel
Ilkeler

Bir arastirma-gelistirme  programinmm  basarr  saglayabilmesi
icin belirli orelliklere sahip bulunmas: gerekir. Bu nedenle baz
temel itkeler izlenir. Bu ilkelerin baslicalar: sunlardir (51):

Arastirma-gelistirme programy isletmenin finansal, Orgiitscl ve
pazarlama politikalart ile uyumlu olmali ve bu politikalart destek-
leyecek bicimde dizenlenmelidir.

Arastirma-gelistirme program isletmenin genel karlibgmr ar-
tirmalt veya en azindan eski dizeyini korumalidir.

Progrann yiriitecek kisilerin gayretlerine ve isteklerine uy-
gun bir kapsam getirilmelidir.

Aragtirma-gelistirme  programlar:  {retim  kapasitesinin opti-
mum ylikselmesini saglayacak veya segilen etkinlik kriterini yeii-
ne getirecck bicimde zamanlanmalidir.

Isletmenin farkl kaynaklariny en iyi kullanacak projelere on-
celik verilmelidir.

b) Arastirma-Gelistivmae Programinda Asamalar

Buyiik bir isletmenin arastirma-gelistirme Orgiitiiniin tipik bir
biitiinlesik aragtirma-gelistirme programi genellikle birbirini izle-
yen ¢ asamada olusur (52) :

Mevcut iiriinlerin veya iiretim hatlarmim etkinliklerini koru-
mak ve destcklemck amaciyla siirdiiriilen ve ortalama bes yillik

(61 BARUTCQUGIL, s. 78’den, Mclooed, 1.S., Management of Rosearch, Develop-
ment and R;}ip:n in Industry, Gower Press, London 1868, s. 10 ve 44.

(B2} BARUTCQUGIL, s. 73°den Quinn, J.B., «Long-Rang Ptanning of Industrial
Research», Harvard Business Review, July-August, 1951, s. ©1.92.
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bir dénemi kapsayan teknoloji se¢imi, planlama ve arastirma ga-
ligmalar1. Bu, bir bakuna savunmaya yonelik straieji izleyen kisa
veya orta donemli bir uygulamali arastirma-gelistirme programudir.

Mevcut triinlerin isletme amaclarini tiimiiyle gergeklestirme-
ye yeimedigi teknolojinin hizla degistigi dinamik ¢evrelerde mev-
cut ve yeni teknolojiye pazar uygulamalars bulmak, bu uygulama
icin gereken spesifik teknolojiyi veya tirtinii tanimlamak ve bunu
gergeklestirmek, cksiklik ve yetersizlikleri gidermek igin tasarla-
nacak bir arastirma-gelistirme programidir.

Isletmenin izledigi saldirgan yenilik stratejisinin sonucu ola-
rak pazarda ve teknik alanda onderligi cle gecirmek amaciyla ti-
miiyle yeni uygulamalar iizerinde strdiiritlen ve temel bilimsel
arastirmalara afirlik veren uzun dépnemli arastirma programi.

2) Arastirma-Gelistirme Biitgelerinin Hazirlanmas:

Aragtirma-Gelistirme  Planlamasinin son asamasi, arastirma-
gelistirme calismalarmin gerektirdigi harcamalarm  planlanmast,
diger bir ifade ile ¢alismalarin parasal yoniinii yansitan arastur-
ma-gelistirme biitgelerinin hazirlanmasidir (53).

a) Arastirma-Gelistirme Biiteelerinde Kaynaklarin Dagi-
lumt

Gerek tek triine dayal isletmelerde ve gerckse cok tiriinlii
isletmelerde kaynaklarin alternatif projeler arasinda dagitilmasi,
bir taraftan seceneklerin coklugu ve diger taraftan farkl driinle-
re verilen farkli 6nem derecelerinin dikkate alinmasi zorunlulugu
nedeniyle oldukca giic bir gorevdir. Bu giiglik harcama alanlari-
min baglhiklar altinda toplanarak analiz edilmesiyle tnemli dl¢lide
giderilebilir. Harcamalarin uygun dagithminin belirlenmesi, islet-
menin niteligine bagli olmakla beraber cogunlukla bu bir taraf-
tan kisa, orta ve uzun donemler arasinda, digfer taraftan mevcut
ve yeni iiriinler arasinda ve bir diger taraftan da mevcut ve yeni
teknolojiler arasinda yapilabilmektedir (54). '

(53) BARUTCUGIL, 5. 83.
(54) BARUTCUGEL, 5. 84-85’den B. Twiss, Managing Techlonological lnnovotion,
Longman, London, 1974 (2.13., 1979, s. 46-47.
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b) Arastirma-Gelistirme Biitgelerinin Belirlenmesinde
Yararlanilan Yontemler

Isletmelerin Arastirma-gelistirme ¢alismalarina  aywracaklar:
kaynaklarin miktarm belirlemede ¢esitli yontemlerden yararlanil-
maktadir. Bunlarin bashicalart sunlandir (55):

i- Satislarin, Karin veya Yatirimun Belirli Bir Yiizdesi

Bu isletmelerdeki gecmis yillara ait verilere dayanan kolay ve
vaygin kullamilan bir yontemdir. Ancak, yizdenin biliylikligi, is-
letmenin iginde bulundugu endiistriye gore degisir. Teknolojik agr-
dan dinamik endustrilerde diger endiistri dallarina oranla daha
yiiksek bir yiizdenin belirlenecegi aciktir. Fonlarin varhgma uy-
gun bir bicimde arastirma-gelistirmeye kaynak ayrilmasi bu yon-
temin bir Ustiinligiidiir. Ancak satiglar, karldik veya yatimmlar-
daki dalgalanmalarin  arastirma-gelistirme biitcesine yansimasi,
calismalarin kararliligini ve siirckliligini etkileyebilir.

ii- Rakip Isletmelerle Karsilast'rma

Rakip isletmelerin dogru ve akiler davrandiklar varsayumina
dayanan bir yontemdir. Ancak diger isletmelerin arastirma-gelis-
tirme harcamalarina uygun miktarlarda fonlar ayrilmas: yamltict
olabilir. Bu yontemin basari ile uygulanabilmesi, diger isletmele-
rin faaliyet alanlari, amaglart yenilik stratejileri ile ilgili bilgile-
rin tam ve dogru clde edilebilmesine baglidir.

iii- Gegmis Yillardaki Harcama Dlizeyi

Devlet yonetimindeki uygulamanm bir benzeridir. Isletmenin
kabul ettigi buylime hizina uygun fiyat artislarinl karsilayacak ve
arastirma-gelistirme kapasitesini en azindan aynen siirdiirecck bir
harcama diizeyinin belirlenmesi temeline dayanir. Arastirma-Ge-
listirme orgittiiniin kararliligine saglayan ve uzun dénemli baglan-
tilara girmesine olanak veren bir yontemdir.

iv- Projelerin Tek Tek Degerlendirilmesi

Asagidan yukar: yontemi olarak bilinen bu ydntem projelerin
uygun kriterlerle degerlendirilmesi temeline dayanir ve kendi i¢in-
de iki ana gruba ayrilir. Bunlar: Tam proje Onerilerinin toplan-

(55) BARUTCUGIL, s. 85-86’dan, Prasad, L., «Determining ithe B + D Budget»,
Economic Times, V. 0t. XVII. No. 244, Nov. 1978, s. 7-8.
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mas1 yoluyla kaynak ayrilmasi ve gereken zaman ve miktarda kay-
nak ayrilmas: yontemleridir. Birinci yaklasunda isletme, mali yil
baginda degerlendirdiggi proje oncrilerinden benimsedigi belirli bir
grup icin toplam bir kaynak ayirir. Tkinci yaklasimda ise proje
Onerileri ortaya konuldukca degerlendirilir ve benimsenmesi du-
rumunda gereken kaynaklar saglanir.

Bu yontemlerin disinda satis ve arastirma-gelistirme ¢abalar:
arasindaki basit oranlamalardan karmasik yoncylem arastirma
tekniklerine kadar degisen ¢ok cesitli ve kantitatifl yontemler ge-
listirilmis bulunmaktadir. Ancak, gerck bu yontemlerin karmasik-
181, gerekse arastirma-gelistirme’de belirsizlik niteliginin afur bas-
mast uygulama basarisun azaltmaktadir.

VI- KUMAS Ornegi: Kiitahya Manyezit Isletmeleri A.8. nin
Arastirma-Geligtirme Planlarmm Incelenmesi

A- KUMAS Hakkinda Genel Bilgiler
1) KUMAS1In Tamitimu Haklkmda Bilgiler

1972 yilinda manyezit cevherinden bazik refrakter trtinler is-
lemek iizere kurulan KUMAS, birinci asama yatrrimlarim gergek-
lestirerck, 1977 yili basindan itibaren sinter manyezit tretimine
baglamustir. Halen sinter lretimine siirekli iiretim yontemiyle de-
vam cden KUMAS, 1982 yilina kadar 72.000 ton/y1l olan kapasite-
sini bu yilin sonunda 144.000 ton/yil’a ¢ikarmuistir.

KUMAS iiretim siirecindeki biitiinlesmeyi saglamak amaciyla
40.000 ton/yil kapasiteli bazik refrakter tugla ve manolatik mal-
zemeler liretecek tesisinde yatreimuna 1985 yilinda baslamis ve bu
yatirimint tamamlamis olup 25 Eylid 1989 tarihinde bu tesisini
tiretime acacak, agilis yapilacakiur.

Sermayesinin % 99’u kamuya ait olan KUMAS, 450 gercek
kisi ortagr olan bir anonim sirkettir.
2) KUMAS m Faaliyet Konusu Hakkinda Bilgiler
Burada KUMASm faaliyet konusuna deginilerek, hammadde
safhasimdan nihai tiriine kadar gecen stiredeki asamalar belirtil-
meye calistlacaktir. Sunu da hemen belirtelim ki, KUMAS nihai
tirtin icin kullands$r girdi olan manyeziti sahip oldugu ocalkiardan

kendisi imal etmecktedir.
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KUMAS, 19 manyezit havzasindan iireterck, kamyonlarla nak-
lettigi ham cevherler (manyezit) stok sahasinda kalite ve ocak
cinslerine gore stoklanirlar.

KUMAS, bu ham cevherlerden bir dizi zenginlestirme operas-
yonlartyla konsantre manyezit liretmek iizere firmna girecek tane
buyiikliigiindeki cevher iiretir. Stoklanan bu konsantre manyexzit
iki adet doner firinda fuel oil yakilarak 17000° iizerinde sinterles-
tirilirler. Elde edilen bu materyal refrakter bir malzeme olup, ¢e-
sitli refrakter malzemelerinin iiretiminde kullanilmaktadir (56).

KUMAS'in konsantrater (cevher zenginlestirme) kapasitesi
500.000 ton/yil sinter manyezit liretim kapasitesi ise 144.000 ton/
yil'dir.

KUMAS, 1990 yilindan itibaren halen yatirimi  tamamlanmisg
olan ve 25 Eylil 1989 yilinda iiretime gegmek tizere agilist yapila-
cak tugla fabrikasimin iiretime gegmesiyle 40.000 ton/vil tugla iire-
tecektir.

Simdi hammadde safhasindan sinter tiretimine kadar gegen
stireci sylediklerimizin paralelinde su sekilde ozetleyebiliriz:

Ham cevher ocaklarda delme, patlama yoluyla topraktan ci-
karlir. Eleme ve triyaj ile zenginlestirildiktien sonra fabrikaya ge-
tirilir. Fabrikaya gelen ham cevher KUMAS'm iiretim programina
uygun olarak konsantre edilir. Ham cevherin konsantrasyonu su
sekilde yapilir:

Ham cevherin kirma, daha sonra eleme, yikama ve bundan
sonra da fonksiyonlarina ayrilmasi,

30-40 mm. fonksiyonunun el ile ayiklanmasi. Burada manye-
zit icerisindeki yantas isciler taralindan alinarak zenginlestirilir

(57).

4-30 mm. agir mayi iinitesinde ferrosilisyonun siispansiyonun-
da vantasindan ayrilir.

1-4 mm. fonksivon icindeki katiyi helezonlarda biwraktriktan
sonra alt su goletinde dinlendirilir.

(56) Refrakter malzemesi KOMAS 1n Grettigi nihai Grtn olan sinterdir. Sinter,
tugla yapumi, demiyr ¢elik yapuminda, ¢imento hirinlarmin, tuglalarinin yapi-
minda vbh. alanlarda kullanilmaktadir.

(57) Yantas ham cevherin igerisinde bulunan ve sinter drctiminde kullanilmayan
ayiklanmasi gereken yabanct maddedir.
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Elle ayiklamada ve agir mayiden elde edilen zenginlestirilmis
cevher konsantre stok sahasimda stok edilir.

Konsantre manyerzit doner fuinlara verilerek fuel oil ile 1700°
iizerinde sinterlestirilir.  Sinterlestirmeden kastedilen manyezitin
eriyerek daha yogun bir malzeme haline gelmesidir. Urctilen sin-
ter manyezit talebe gore elenerck veya elenmeden yurt i¢i ve yurt
disina satilir. KUMAS1n 144.000 ton/yil sinter manyczit kapasiie-
sinin 40.0600 tonu 25 Eylil 1989 tarihinde devreye girecek tugla
fabrikasinda tugla haline getirilecektir.

Sinterin tek girdisi konsantre cevheridir.
B- KUMAS Arastirma-Gelistirme Planlarinmn incelenmesi
1) KUMAS Arastirma-Gelistirme Organizasyonu

Asagrda KUMAS i organizasyon semas1 goriilmektedir.
Aragtirma-Gelistivme Orgutic iki kisimdan olusmaktadir. Birincisi
tirtine yonelik arasturma-gelistirme Orgiitii, ikincisi ise, teknolojik
yeniliklere yonelik arastirma-gelistirme 6rgtittdiir. Birinci fonksi-
yonu yerine getiren Orgiit, semada da gorildigii gibi; Genel mik-
dir Tcknik Yardimcisina bagli Planlama Miudirligine bagl ve
laboratuar setligi scklinde organize edilmistir. Ikinci arastarma-
gelistirme Grgiitii ise bir teknolojik yeniligin isletmeye kazandiril-
mast veya izlenmesi gerektiginde Genel Miidiir Teknik yardimet
sma baglt bulunan miidiirlitklenden olusturulan teknik komitedir.
Yani teknolojilk yenilikleri izleyecek ve transfer edecck ayri bir
arastirma-gelistirme Orgiitii mevcut degildir.

2) KUMAS Arastirma-Gelistirme Stratejileri

Arastirma-Gelistirme Stratejilerine yonelik olaralk yaptigi-
miz teorik aciklamalardaki arastirma-gelistirme  stratejilerinden
herhangi birisi; faaliyet alaminda herhangi bir rakip isletme bu-
lunmamasy, isletmenin irettigi mamuliin tamamin ilke icine ve
iilke disina satabilme yeicnegi nedeniyle izlenmemektedir. Ancak
bulunulan durumdan geriye diismeme stratejisi benimsenmis olup,
bu amaca yonelik arastirma-gelistirme faaliyetler] stirdiirtilmek-
tedir.

3) KUMAS'da Teknolojik Tahmin

Teknolojik yenilikleri izleyecek, transfer edecek ve gelistire-
cek bir arastirma-gelistirmne drglitt olmadifindan, icknolojik tah-

72



KUTAHYA MANYEZIT iSLETMELEREAS.
YONETIM KURULL &

von Semas:

GENEL MUDUR

l————————‘ SEKRETER k

|

{GENEL MUDUR
{ YRD. (IDARI)

-
I ——
{ MOsAVR av, | TPLANLAMAMD. | | ISLENE MD. | | [PROJE TeS. D,

-

I I ﬁ
[raxstony, | [Moriasese Mo, | | TicareTMp. | [PERSONEL 3D
P_—J f_—‘(

%r ] .
1o N . A L N N . A H
i Hakesons) {TS\L\‘L'HSEP-JE i—f SATiS SEFE | rﬂxmsas&ﬂ lsviLsav.um | [sauxisiei | | icuzse, |

T LABORSE. | AL SEH JLiri}CR.iSLsF.J

L ETSER |

- ENERSE SEF

hod

33 KUMASTA YATIRIM TAMAMLANDIGINDA PERSONELL
DEGERLENDIRILEREX BIRBMLER KALDIRILACAKTIR.

Seyadi Unvam

{Semayt Cizenin FERHAN ATAMAN
jismadx v T. RESSAM




min yapudmamaktadir. Ancak yukarida da belirttigimiz gibi, ilgili
alandaki teknoloji Teknik Genel Miidiir Yardimcisina bagh mi-
diirlerden olusan bir teknik komite tarafindan izlenmekte ve is-
letmeye kazandirma faaliyeti siirdiiriilmektedir.

4) KUMAS Arastirma-Gelistirme Programlanmas1 ve Biit-
¢celenmesi
a- KUMAS Arastirma-Gelistirme Programlanmas:

Urline yonelik arastirma-gelistirme faaliyetleri, iiretim ve la-
Loratuar sefligince rutin olarak her yil  yiiritiilmektedir. (Nihai
triin olan sintere ve sinterin girdigi manyezite yonelik olarak).
ikinci orgiitlin, yani teknolojik yenilikleri izleme ve transfer et-
meye yonelik arastirma-gelistirme programlamasy ise teknik ko-
mite kurulduktan sonra yapilmaktadir. Oncelikle satin almacak
teknoloji belirlenmekte ve daha sonra teknik komitede gorevlen-
dirilecek kigiler teknolojinin transferine iliskin goriismeler yap-
mak lzere yurt disma gonderilmekte ve komite teknoloji trans-
fer ettirmeye karar verdiginde, ilgili raporu Genel Miidirlige sun-
makta ve transfer cylemine yonelik karar alimmaktadir. Ayrica
transfer edilen veya edilecek teknolojiyle ilgili tesvik ve kredi sag-
lanmasi i¢in ¢alismalar programlanmaktadir.

b- Arastirma-Gelistirme Biitgelemesi

KUMAS'da biiteeleme iki kisimdan olusmaktadir. Birinci asa-
mada isletme genel biitgesi hazirlanmaktadir. Bu biitge, ¢alisma-
muzin arastirma-gelistirme  planlarmm  incelenmesi kisminda da
teorik olarak belirttigimiz yontemlerden, «satislarin veya ireti-
min belirli bir yiizdesi» yontemi kullamilarak hazirlanmaktadr.
KUMAS'da ikinci asamada ise, arastirma-gelistirme biitgeleri ha-
zirlanmaktadir.  Teknik komite tarafindan tesbit edilen miktar
muhasebe kisminin da onayiyla oOnerilerek isletmenin genel biit-
¢esine oldufu gibi ilave edilmektedir. Herhangi bir kisitlama, soz
konusu olmamakta ve gerekli tahsisat yapilmaktadir. Ozetle, KU-
MAS'da arastirma-gelistirme ve yatimmlara yonelik biitcelerin ha-
zirlanmasina Ozel 6nem verilmekte, gerekli ve onerilen biitge tu-
tart i¢in gerekli tahsisat ayrilmaktadir.

c- KUMAS Arastirma-Gelistirme Planlarimn  Degerlendiril-
mesi

KUMAS'm iiriilne yonelik olarak yapilan arastirma faaliyetle-
rinde herhangi bir problem mevcut olmamakta ve bu arastirma
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faaliyetleri isin niteligi geregi olarak rutin faaliyet goren bir or-
ganizasyon gibidir. Bu bakimdan herhangi bir aksama gdriilme-
mektedir. Tkinci Grgiit ise yani teknolojik degismeleri, gelismeleri
izleyip, isletmeye kazandiracak Orglit tam anlamuyla, organize
odilmemistir. Yukarda da belirttigimiz gibi bu faaliyet gerektigi
zaman kurulan bir komite tarafindan yiirtitilmektedir. Bu, kam-
mizca KUMAS diizeyinde, iirettigi tiim mamiilii satabilen bir islet-
me ig¢in bir cksiklik olarak goridebilir. 1987 yilinda sinter iircti-
minin girdisi olan manyeviti ayiklama teknolojisi  transferinde,
bu eksiklik nispeten gozlenmektedir. 1987 yilinda 215.000 § kars:-
ipinda ABD'den transfler edilen teknoloji ekomomik olarak kulla-
mlabilirliginden tam 10 yil sonra transfer cdilmistir. Kanunizea
bu gecikme KUMAS'da ilgili faaliyet alanindaki teknolojiyi izleyip,
transfer edccek arastirma-gelistirme Orgiitiintin teknik komite ye-
rine, ayri Orgitlenmemesinden  kaynaklanmaktadir. 1987 yilinda
transfer edilen teknolojivle sifir maliyetli atiklann degerlendiril-
mesi sonucu, 1988 yili rakamlarina gore yilda 900.000.000 TIL.'lik
gelir saglanmakiadir. Bu gelirin clde edilmesi ilgili teknolojinin
10 yil sonra transfer edilmesi nedeniyle gecikmistir. Bu yoniiyle
KUMAS’da teknolojik gelismeleri izleyip transfer edecek ayri bir
arastirma-gelistirme Orglitiine ihtivag vardir kanismdayiz (Teknik
komite disinda).

Kiimas'da arastirma-gelistivine stratejisi olarak «bulunulan
durumdan daha geriye dismeme» rakip yokluguna ragmen stra-
teji olarak sec¢ilmistir. Bu durum olumlu olarak degerlendirilebilir,

KUMAS’da ayri arastirma-gelistirme orgilitii (teknolojiye yo-
nelik olarak) olmadifindan teknolojik tahmin faaliyeti yapilma-
maktadir. Boyle bir drgiit kuruldugunda bu faaliyetlerin yapilma-
s1 yararli olacaktir.

KUMAS'da arastirma-gelistirme programlamast teknolojik ye-
nilige iliskin olarak teknik komite tarafindan teknolojinin transfe-
rine karar verildikten sonra yapilmaktadir. Yine bu programin
da Onceden yapilmasi isletme yonetiminde tcknolojik yenilikleri
izleyip, isletmeye kazandiracak aragtirma-. gelistirme boliimiiniin
ayr1 olusturulmasiyla miimkiin olacaktir.

KUMAS da arastirma-gelistirme biitgeleri (teknolojik yenilige
yonclik) genel biitceye ilave olarak bazirlanmaktadir. Bu da KU-
MAS'1In arastirma-gelistirme faaliyetlerine birincil derecede dnem
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verdigini yansitmaktadir. Ancak burada da yine ayri orgiit biitge-
sinin daha yararh olacagi diisiincesi ortaya ¢ikmaktadir.

Ozetle, KUMAS'da arastirma-gelistirme ¢abalarina yonelik ola-
rak yapilan faaliyetler «teknolojik yenilikleri izleyip isletmeye ka-
zandiracak» ayri bir oérglitiin. olmamasi sorunu disinda basarihidir.
Ayri Orgutlenmemis orgiit de faaliyetlerini (teknik komite) basa-
rilt olarak yiriitmekte ancak manyetik seperatorier orneginde de
gozlendigi gibi gecikme kacimlmaz olmaktadir.
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