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Uzun dönemde endüstri işletmelerinde araştırma-geliştirme programlannın 
başansını etkileyen kararlar nelerdir? Teknik elemanıann dışında işletme yönetici
lerinin de araştırma-geliştirme (A-G) planlamasına katılmalan gerekli midir? Eğer 
katılacaklarsa bu hangi aşanıada ve ne ölçüde olmalıdır? İşletmelerde A-G planlama
sında kullanılmak üzere geliştirilmiş yararlı yöntemler nelerdir? Bu makalede bu so
ruların yanıtlanması ainaçlanmaktadır. 

Bir işletme, gerçekten etkin bir A-G planlaması yapmak istiyorsa bu işletme
nin üst yöneti~ilerinin yerine getirmeleri gereken görevler şunlar olacaktır: 

a) Araştırınayı yönlendirecek anlamlı amaçların ortaya konulması, 
b) Gerek araştırmacıların gerekse üretim elemanlannın işletmenin uzun dö

nemdeki teknolojik gereksinimlerini anlamalannın sağlanması, 
c) Araştırmanın işletmenin genel stratejisine uygun hale getirilmesi, 
d) Proje sıralamasının ve program dengesinin uygun işletme değerlerini yan

sıtmasının sağlanması ve 
e) Araştırmanın ve üretim bölümünün araştırma bulgularının ve yeni teknolo

jinin üretime transferini en etkin kılacak biçimde örgütlenmesi. 
Görüldüğü gibi, bunlann çoğu teknik yönü değil, yönetsel yönü ağır basan gö

revlerdir. Bu nedenle teknik elemanlarla yöneticilerin bu kritik planlama fonksiyon
larının yerine getirilmesinde yoğun işbirliği yapmaları gereği açıktır. 

A. Örgütsel Amaçlar 

Genel işletme amaçlarının belirlenmesi, yalnızca üst yönetimin yerine getire
bileceği bir görevdir ve aynı zamanda araştırma-geliştirme planlamasının son derece 
büyük önem taşıyan ilk basamağıdır. Genel amaçlar; işletmenin teknolojik gereksi-

* Long Range Planning of lndustrial Research, Harvard Business Review, July
A ugust, 1961, yeniden baskısı: HER, R -D Management Series, Part 1, ty., 
s. 84-98 'den özet/enerek çevrilmiştir. 
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rumlerinin kapsamının, derecesinin V~ zamanlanmasının belirlenmesine yardımcı 
olur. Do~ru saptanan işletme amaçlan, araştırınayı da do~u yönde yo~unlaştırır, 
gerçekten gerekli amştırmalar için uyarıcı olur. Genel amaçlar, hangi araştırmalann 
işletmeye katkıda bulunac~ını belirlemeli, ancak bu araştırmalann nasıl yapılaca~ı
nı araştırmacılann kendilerine bırakmalıdır. Ayrıca, üst yönetimin uzun ve kısa dö
nemli amaçlar arasında da uygun bir denge kurması gereklidir. Aynı şekilde, araş
tırma ile geliştirme arasında da bir denge gözetilmelidir. Uzun dönemli plan yapma
nın temel amacı, gelecekte işletmenin uarlığını tehlikeye düşürecek klitl dönemli ka
rarların alınmasını önlemek tir. 

İşletmenin genel amaçlannın belirlenmesi şu sorulann yanıtianmasını gerek
tirmektedir: 

I. Işletme, hangi endiiltri dalı içinde faaliyet göstermek istemektedir? Bu so
runun yanıtı, kurulacak araştırma-geliştirme laboratuvannın, alınacak araştırmacıla
nn, teknik elemanların ve teknik donanımın niteli~ini belirleyecektir. 

2. Işletme için hangi büyüme hızı amaçlanmaktadır? Büyüme hızı, şüphesiz 
işletmenin finansman, pazarlama ve yönetim yeteneklerinin sonucudur. Ancak, bu 
amacın saptanması, A-G programının büyüklü~ünü, uzun ve kısa dönemli program
larla, saldırgan ve savunmaya dönük araştırma stratejileri arasındaki dengeyi belirle
yecektir. 

3. Arzulanan büyümenin hangi yönde olması istenmektedir? Büyümenin aynı 
endüstri dalı .içinde veya farklı endüstrilerde yatay veya dikey yönde olmasının arzu
lanması A-G çalışmalannın niteli~ini belirleyecektir. 

4. Hangi büyüme yöntemi beni11Jsenmektedir? Elde etme, içsel büyüme, bir
leşme veya bunlann bir karınası şeklinde çeşitli büyüme yöntemlerinin bulundu~ıı 
bilinmektedir. Araştırma çok sayıdaki büyüme kaynaklanndan biridir ve içsel bü
yümeye katkı sa~lar. Fakat, bu büyüme genellikle geri ödeme dönemi daha uzun, 
daha fazla yatırım riski gerektiren ve alternatiflerinden daha az belirlilik taşıyan bir 
büyümedir. Bu nedenle, bu büyüme yöntemini benimseyen işletmelerde faaliyet gös
teren bölümlerin yeniliklere daha açık, teknolojik gelişmelere karşı daha duyarlı, 
araştırma sonucu geliştirilecek -yeni teknolojileri benimseyebilmek için ileri derece
de koordine olmuş ve yenilikleri uygulamaya her an hazır olması gerekir. Genel ör
gütlenme, içsel büyüme dinami~ini arttıracak biçimde' planlanmalıdır. İşletmenin 
araştırma-geliştirmenin uzun yatırım dönemini ve beklenmedik yatırım gereksinim- · 
lerini karşılayabilmek için daha esnek bir finansal planı olmalıdır. 

5. Işletmenin sahip olması arzula'\(ln görünüm.ü (imajı) nedir? İşletmeler çe
şitli nedenlerle "teknik ilerlemeye açık" işletme görüntüsü kazanmak isterler. Bu 
nedenlerin başlıcaları: a) yüksek nitelikli teknik elemanları çekmek, b) ürünlerine 
karşı toplumun güvenini arttırmak, c) büyüklü~ü veya belirli bir pazar egemenli~i 
nedeniyle kamuoyundan gelebilecek eleştirilere ·karşı durabilmek, d) işletmenin bi
limsel katkılarla sa~ladı~ı ünü ve saygınlı~ı nedeniyle araştırmacı ve teknik eleman
larının di~er işletmelerin ve bilimsel çevrenin bilgilerine daha kolay ulaşabilmelerini 
sa~lamak ve e) işletmenin arzulanan kuruluş yerine ve yakın ilişkiler içinde dostça 
çalışan bir işgören toplulu~una sahip olmasını kolaylaştırmak şeklinde belirtilebilir. 
Dolayısıyla, sahip olunması arzulanan işletme imajı, araştırma programlarının nite
li~ini ve büyüklü~ünü etkileyecektir. 

- 134 -



6. Işletmenin diğer amaçları nelerdir? Arzulanan büyüklük, arz kaynaklarına 
bagımlılık düzeyi, sahip olunan pazar payı, pazarlama ve üretim fonksiyonlarının es
neklik derecesi , arzulanan sermaye yapısı , yararlanılacak pazarların cografi yapısı, 
öngörülen merkezcil yapıdan kaçış düzeyi, sermayenin beklenen getirisi, kar/üretim 
hacmi ve fiyat/üretim hacmi oranları ve benzerleri işletmenin diger amaçları olarak 
düşünülebilir. 

B. Teknolojik Gereksinmeler 

Genel amaçlar, işletmenin genel teknoloji gereksinimlerini de özetler. Ancak, 
bunların araştırma-geliştirme amaçlarına da hizmet edebilmesi için daha açıK tek
nik bilgilere ve dolayısıyla teknolojik tahmin çalışmalarına gerek duyulur. Tahmin 
planlama degildir. Tahmin, gelecekteki çevreyi ve bu çevre ile örgüt arasındaki kar
şılıklı etkileşimi öngörür. Bu etkileşimin biçimini kestirmeye çalış ır . Planlama, tah- , 
minlerle saglanan bilgileri alıp, bunlan; amaçlar, politikalar, programlar ve eylemi 
yönlendirecek prosediirler şekline dönüştürme işlemidir. Birçok yönetici, hatalı ola
rak, tahminlerden özel A-G planları geliştirme çabası içindedirler. Talıminin yapıl
ması bir gruba görev olarak verilebilir ve onlara bırakılabilir. Fakat, bu tahminlerden 
planlamaya geçilmesi örgütün üst basamaklarındaki yöneticilerin kararlarını gerektirir. 

Teknolojik talıminin ne kadar uzun bir dönemi kapsayacagı; 
a) İçinde bulunulan teknolojik alanın karmaşıklıgı, / 
b) örgütün, pazarların ve dış kaynaklann durumu ve 
c) Ekonomik olarak yapılabilecek herhangi bir talıminin güvenilirlik düzeyine 

bag lı olarak belirlenir. 
Uzun dönem araştırma planlaması için teknolojik talıminin yanısıra ekono

mik tahmin ve sosyolojik tahmin olarak nitelendirilen iki çevresel talıminin daha ya
pılması gereklidir. Bunlar ana hatlarıyla aşagıda ele alınmaktadır. Ancak, unutulma
malıdır ki, bu tahminler , kesin ve duyarlı bilgiler saglamak için degil, gelecekteki 
olayların yönü ve oluş sırası konusunda genellikle doğru bir öngörü sagıamak için 
yapılır lar. 

Ekonomik tahmin: Ekonomik tahmin, araştırma planlamasında Işletmenin 
araştırmaya sürekli olarak sağlayabileceği mali desteğin düzeyini belirlemek ve gele
cekteki ekonomik ortamın niteliğini tahmin etmek için kullanılır. Böylelikle, işlet
menin A-G nin ekonomik yükünü taşıyabilme yeteneğinin ve belirli yeni teknoloji 
tiplerini ortaya koymak için gelecekteki ekonomik koşulların olumlu (uygun) veya 
olumsuz olacağının aniaşılmasına çalışılır. Bu nedenle, araştırma planlamasi, genel 
ekonomik trendlere dayandırılır . Ancak, trendlerio ayrıntısına inilmez. 

Sosyolojik tahmin: Temel sosyal faktörlerin ve kurumların işletmenin gele
ceğine etkisi, sosyolojik tahmin yoluyla önceden görülmeye çalışılır. Bir sosyolojik 
tahmin çalışmasında üzerinde özellikle durulması gereken faktörler; (a) demografik 
yapı, (b) toplumda harcama önceliklerinin değişmesi, (c) devletin rolü, (d) işletme

ye karşı kamusal ve yasal tutumlar, (e) uluslararası ilişkiler, politikalar, dış ticaret, 
dış pazarlar ve arz kaynakları, (f) işçi-işveren ilişkileri ve (g) eğitim düzeyi şeklinde 
belirtilebilir. 

Araştırma-geliştirme çalışmalarının planlanması aşamasında özellikle üç kay
naktan gelen teknolojik akıma karşı duyarlı olunmalıdır. Bu kaynaklar; genel bilim-
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sel çevre, işletmenin bugünkü ve gelecekteki müşterileri ve işletmenin rakipleridir. 
Teknolojik tahmin, bu üç kaynaktaki teknolojik gelişmelerin işletmeye neler getire
ce~ini tahmin etmeyi amaçlar. Teknolojik tahminde matematiksel denklemlerin 
önemi fazla de~ildir. İnsanın yargı yetene~i, incelenen daldaki bilimsel bilgi, bilimin 
ekonomik sonuçları konusunda gerçekçi bakış ve hayal kurmadan gelece~i düşüne
bilme yetene~i, teknolojik tahmin için gerekli unsurlardır. Etkinli~i sa~layabilmek 
için bu talıminin her aşamasının gerçekten bilgili ve yetenekli elemanlar la örgütlen
miş bir b ölümün özel sorumlulu~una verilmesi gerekir. 

Genel bilimsel çevre ve rakip işletmeler: Teknolojik tahmin çalışmasında ön
celikle işletmenin denetimi dışında kalan genel bilimsel ve teknik çevrenin ve özel
likle rakip işletmelerin teknolojik kaynaklannın incelenmesi gerekir. Başlangıç 
noktası, di~er işletmelerin ve bilimsel kurumların şimdiki araştırma-geliştirme prog
ramlarıdır. Bu konularda çok sayıda yayın ve açık bilgi kayna~ı bulabilme olanağ ı 

vardır. Bu kaynaklarta yapılacak tahmin üç ile beş yıl kadar ileriye gidebilir. önemli 
olan alınan bilgilerin kullanılabilmesidir. · 

Teknolojik tahminde daha sonra, gereksinme duyulan ve ulaşılması öngörülen 
teknolojik aşama ile bugünün bir karşılaştırılması yapılır ve aradaki açık belirlenir. 
Bu açı~ın kapatılması için temel gerçeklerin belirlenmesine çalışılır. Belirlenen te
mel gerçeklerin nasıl bulunacağının veya ortaya çıkanlac~ının araştırılması bir son
raki aşamadır. Di~er bir ifadeyle, teknolojik tahminde gelecekteki teknoloji gerek
sinimleri belirlenmiş ve bqnları karşılamak için gerekli araştırma alanları ortaya ko
nulmuş olmaktadır. Son aşamada, herhangi bir özel uygulama alanı gözetilmeksizin 
bilimsel çevrelerde sürdürülen temel araştırmaların potansiyel etkileri incelenir. Dik
katli bir inceleme, bu araştırmaların bazılarının sürdürülmesinin gelecekte olumlu 
etkileri olaca~ını gösterecektir. Gerçekten, gelecekteki yarar beklentisi ve bilimsel 
umut, çok sayıda bilim adamımn yıllarca belirli konuları araştırmalarına neden 
olmaktadır. 

Tüketici gereksinmeleri: İşletmelerin bugünkü ve gelecekteki müşterilerinin 
gerek!\inimleri ile ilgilenmeleri araştırma planlaması açısından büyük önem taşır. 
Bazı işletmeler, pazar araştırmaları yoluyla üç veya beş yıl ötesini görmeye çalışır
lar. Ancak pazar araştırma grupları, çoğunlukla bugünün sorunları içinde kaybolur
lar ve gelece~in gereksinimlerini belirlemede başarısız kalırlar. Gelecekteki müşteri 

gereksinimleri konusunda bilgi sa~lamak için daha karmaşık teknikiere gerek duyu
lur. 

Ekonomik, sosyolojik ve teknolojik alanlarda yapılacak dikkatli bir tahmin, 
işletmenin amaçlarını gerçekleştirme sırasında karşılaşac~ı tehlikeleri ve fırsatları 
daha iyi tanırnlayacaktır. Araştırma-geliştirme planlaması bu tahminierin veri lerine 
dayandırılml!lıdır. ü st yönetim, bunu sa~layacak bir örgütsel düzenlemeye gitmeli
dir. 

C. Araştırma Stratejisi 

Hiç bir işletmeden teknolojik araştırma alanlarının tümüne ilgi göstermesi· 
beklenemez. İ şletmeler, kaynaklarının sınırlılı~ı nedeniyle baz ı fırsatları bırakırken 
baz ı alanlarda da risk alacaklardır. Araştırma stratejisi , i ş letmenin hangi alanlarda 
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araştırma gayretlerini yoğunlaştıracağını , hangi alanlarda bilimsel çevre ile temas 
halinde kalacağını ve hangi alanlarda da gelişen teknoloji ile ilgilenmeyeceğini belir
leme sorunudur. Her işletmenin kendi amaçları, güçlü ve zayıf yönleri, kendisi için 
en uygun araştırma stratejisini belirleyecektir. 

a) Araştırma çabalarının yoğunlaştırılacağı ö~emli programlar: İşletme, her
şeyden· önce kendi varlığına yönelecek tehlikeleri en alt düzeye indirmek durumun
®dır. Kendisi açısından herşeye rağmen korunması gereken alanları belirlemeli ve 
buradaki A-G çalışmalarını yoğunlaştırmalıdır. Tüketidierin teknolojik gereksinim· 
lerinin ve rakip işletmelerin rekabetçi programlannın dikkatle gözlenmesi ve ince
lenmesi, hangi alanlarda önemli uygulamalı araştırma ve _geliştirme yapılacağını be
lirleyecektir. 

Daha sonra, hazırlanacak stratejik plan en uygun teknol<?jik fırsatların nereler
de olduğunu ortaya koyacaktır. Bu çalışma, üst yönetim düzeyinde işletmenin güç
lü ve zayıf olduğu alaniann değerlendirilmesi ve çözümlenmesi yoluyla gerçekleş
tirilecektir. 

b) Temas programları: Stratejik planlar, aynı zamanda (U işletmenin önemli 
bir faaliyet dalını tümüyle tehlikeye düşürecek bir biçimde belirli bilim alanlarında 

' ortaya çıkan köklü değişikliklerin 've ileriemelerin işletmeyi haöersiz ve hazırlıksız 
yakalamamasını ve (2) yeni bilimsel alanlardaki hızlı gelişmelerin doğurduğu ola
ğanüstü yararlanma fırsatlannı kaçırmaması.nı sağlamalıdır. Bu görev, temas- veya 
bağlantı - programları aracılığıyla yerine getirilir. Temas (bağlan'tı) alanlarındaki 
araştırm~ grupları, küçük gruplardır. Ancak, bu gruplarda görev· alanlar bilimsel bil
giyi özgürce değiştirebilecek, alıp-verebilecek biçimsel olmayan ilişkilere sahip, en 
üst düzeyde nitelikleri olan ltişUer olmalıdular. Kendileri de katkı getirebilecek olan 
bu kişilere işletme, yayuı]ar yapmada ve bilimsel toplantılara katılınada olabildiğin-
ce geniş özgürlükler tanırnalıdır. • 

Araştırma görevi: Araştırma-geliştirme örgütü işletmenin benimseyebileceği 
her stratejiyi çeşitli yollarla destekleyebilir. Araştırmadan nasıl bir destek beklendi
ğini belirlemek üst yönetimin görevidir. İşletmenin gereksinimlerine en uygun araş
tırma programını tasarlamak, araştırma görevini dikkatle tanımlamak, belirli başan

· ları elde etme sorumluluğunu araştırma bölümüne vermek yine üst yönetimin görev-
lerindendir. 

İşletme amaçlarının, stretejilerini.n ve araştırma görevinin doğru tanımlanması, 
yönetimin belirli başartlann elde edilmesi konusunda araştırma örgütünü sorumlu 
tutalıilmesi için sağlam bir temel oluşturur. Bununla beraber, doğru bir biçimde ha
zırlanması halinde bu planlar, araştırma bölümünün görevini yerine getirirken kul
landığı belirli yaklaşırnlara herhangi bir kısıtlama getirmez. · 

D. Proje Seçimi 1 

Araştırma programının tanımlanması ile proje seçimi kararlarını da kapsayan 
genel planlama çerçevesi bütüntenmiş olmaktadır. Araştırınayı genel planla bütünle
rnede bundan sonraki aşama, toplam. araştırma programına ve programın her bir alt 
bölümüne ne kadar harcanacağının belirlenmesidir. Burada, üst yönetimin sorumlu
luğu, proje seçimi sisteminin uygun olup olmadığını ve arzulanan biçimde işleyip 
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işlemedi~ini gönnektir. Günümüzde hemen hiç kimse toplam araştırma-geliştirme 
programı üzerinde harcanacak doğru miktarı tam olarak belirleyebilecek geçerli 
bir formüle sahip değ~ldir. Bu sorunu ele almada yaygın olarak üç yol gösterici yön
temden yararlanılır. Bunlar; (1) geçmişteki satışların ve sermayenin belirli bir yüz. 
desi yöntemı . (2) büyüme oranı standardı; örneğin, işletmenin % 5 büyüme sa~la
ması için araştırma harcamalannın yıllık olarak % 5 arttırılması ve (3) rakip işlet
melerin toplam harcamalarının aynı ·ve daha üst düzeyinde harcama yöntemidir. 
Bununla beraber-, bu konuda en gerçekçi ve en başarılı yöntem, "tek program ana
lizi" dir. Di~er yöntemleri de yine genel d~erlendirme ve denetim amacıyla kulla> 
nan tek program analizi, her projeyi işletme amaçlarını ne ölçüde gerçekleştirdi~ine 
bakarak sıralar ve böylece programı aşağıdan yukarıya doğru oluşturur. Daha sonra, 
en iyi projelerden başlanarak işletmenin insangücü, kapital ve araştırma-uygulama 
örgütlerinin olanaklarına göre sırasıyla desteklenir. 

Projeleri, işletme amaçlarına uygunlaştınna süreci son derece karmaşıktır ve 
çok gjrişken bir yargılama yeten~ini gerekli kılar. Bütünleşik bir araştırma progra
mı, genellikle birbirini izleyen üç aşamadan oluşur. Bunlar; (1) mevcut ürünler için 
sürdürüle~ araştırma ve geliştirme programları, (2) yakın bir gelecekte beklenebilen 
yeni ürünler için. araştırma programı ve (3) tümüyle yeni uygulamalar için teknoloji 
planlamasıdır. 

İlk aşamada mevcut ürünler ve üretim hatlarını desteklemek "için iki ile on yıl 
kadar ileriye giden teknoloji seçimi, araştırma ve planlama çalışmaları sözkonusu 
olmaktadır. İkinci aşama yeni ürünlerle ilgilidir. Teknolojik açıdan dinamik çevre
lerde mevcut ürünler, tüm işletme amaçlarını karşılamaya yeterli olamayacaktır. Bu 
nedenle, mevcut veya yeni teknolojiye yeni pazar uygulamalan bulmak, bu uygula
mayı gerçekleştirmek için gereken özel teknolojiyi tanımlamak, bunun şimdiki tek
noloji ile karşılaştırmasını yaparak aradaki açı~ı görüp, bunun araştırma geliştirme 
yoluyla veya teknik yapılabilirlikleri belirlenecek di~er çeşitli olanaklarla gide.rilme
sinin düşünilieceği aşama bu ikinci aşamadır. 

Bazı durumlarda işletmenin izleyeceği bu program da amaçları karşılamaya 
yetmeyebilir. İşletme görülebilenin de ötesinde tümüyle yeni uygulamalar geliştire
cek teknolojiye gereksinim duyabilir. Bu da temel araŞtırınayı yapma veya destek
leme gereğini ortaya Çıkarır. "Bütünleşik bir araştırma programının üçüncü aşaması 
da budur. 

Program Dengesi: Proje seçiminde çok sayıda ayrıntılı kararlar gerekir ve plan
lama sürecinde gösterilen özene rağmen çeşitli amaçlara verilmesi arzulanan ağırlık 
verilemeyebilir. Bu nedenle, program geliştirmede son adım olarak, üst yönetimin 
zaman zaman geri dönerek desteklediğ i projeler paketini objektif olarak gözden ge
çirmesi gerekir. Programlarda verilen a~ırhklann uygun dengelerde olup olmadığını 
anlamak için üst yönetimin özellikle gözden geçinnesi gereken hususlar şurılardır : 

1) Çalışmanın aşamaları: Uzun ve kısa dönemli amaçların, bu amaçlara uygun 
temel ve uygulamalı araştırmalarla elde edilmeye çalışıldığ ı görülmelidir. Temel 
araştırma, gelecek için yeni bilimsel olanaklar aramalı ve uygulamanın karşılaştı~• 
sorunları çözmeli, uygulamalı araştırma ise yakın gelecekte kendisini geri ödeye
ce~ini kanıtlamalıdır. 

2) Saldırgan ue savunmaya y qnelik araştırma : İ şletme gerek mevcut durumu-
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nu korumaya ve gerekse büyümeye birlikte uygun ağırlığı vermeli ve bunu sağlama
nın yolunu uygulamalı araştırma ve geliştirme aşamalarında aramalıdır. 

3) Vrün hatlarının desteklenmesi: Ust yönetim, mevcut ve gelecekteki ürün 
hatlarının saldırgan ve savunmaya yönelik amaçlarını yerine getirebilmek için uygu
lamalı araştırmadan ve geliştirmedem yeterli desteği alıp almadıklarını görmelidir. 

4) Bölümlerin desteklenmesi: üretim dışında kalan bölümlerin de araştırma 
gereksinimlerine uygun özeni göstermesi gerekir. 

5) Bilimsel alanlar: İşletmenin faaliyet alanı içindeki bütün bilimsel alanlarda 
uzun dönemde ortaya çıkacak, önemli tehlikeleri ve olanaklan önceden görebilmek 
için özellikle temel araştırmaya ağırlık verilmelidir. 

6) Aranan sonuçların tipleri: Araştırma, işletme amaçlarını uygun· düzeylerde 
ürün teknolojisi, üretim teknolojisi, hammadde teknolojisi, kamusal mallar teknolo· 
jisi, genel bilimsel bilgi ve benzerleri ile desteklemelidir. 

Hiçbir matematiksel teknik, yöneticilere programlarının "tam doğru" denge
sini veremez. Bir işletme için doğru olan bir diğeri için doğru olmayabilir. Bir işlet

menin uygun dengesi, amaçlanna, yeteneklerine ve stratejisine bağlıdır. Bu denge
ler, yönetimin sezgi ve yargısı ile belirlenir ve fakat hiçbir zaman kesin kural olarak 
alınmazlar. Zaman içinde sonuç verdiği görülen belirli projelere daha fazla ağırlık 
verilebileceği gibi, belirli projeler de daha az cazip hale gelebilir. Program ilerledikçe 
sürekli ve dinamik bir yeniden degerierne gerekir. Bir programın zayıflığının açık bir 
belirtisi, uzun süre ağırlık verilen statik bir dengedir. 

E. Araştuma Sonuçlannın Uygulamaya Götüriilmesi 

üst yönetimin ileri planlamasında önemli bir alan, teknolojinin araştırmadan 
uygulamaya transferinin kolaylaştırılmasıdır. Genellikle, iki dizi önyargı bu transferi 
güçleştirir. Bir taraftan, araştırmacı ya da çoğunlukla çalışmanın ticari sonuçlarını 
bilmez ve ilgilenmez veya çalışmasının tüm muhtemel bilimsel sorunlarını ve ayrın
tılarını çözmeden bulgulannı açıklamaz. Diğer taraftan da işletmenin üretim bölü
mü elemanlan ve grupları, "araştırma teknolojisini" üretim sorunlarını bilmeyen ki
şiler tarafından geliştirildiği gerekçesiyle "uygulanabilirliği olmayan teknoloji" ola· 
rak görmek ve ilk anda benimsememek eğiliminde olurlar. 

Bir diğer güçlük de "yatınmın getirisi veya kar standardı" na ağırlık veren yö
neticilerin araştırmanın getirdiği yeniliklere, uzun dönemde sağlayacağı yararlar 
açık olmakla beraber, kısa dönemde üretim, geliştirme veya pazarlama maliyetlerini 
artıracağı için direnmeleri ile ortaya çıkar. 

üretim yöneticisinin işgörenlerinin araştırma-geliştirme programlannın plan
lanmasında ve gözden geçirilmesinde görev almaları, araştırma çalışmalannın geçir
diği gelişmeleri anlamalarını ve teknolojinin üretime transferini kolaylaştıracaktır. 
Bunun dışında karşılıklı raporların düzenli değişimi de bir diğer yoldur. Ayrıca; 
araştırma-geliştirme bölümünün bir pilot fabrikaya sahip olmasını sağlayarak belirli 
bir kar sağlama sorumluluğunu vermek; araştırma-geliştirme bölümüne yeniliklerio 
sağladığı kardan belirli bir yüzde ödemek; bu bölümünün karlılık ile değil, "teknik 
ilerleme" ile değerlendirildiği bir merkezcil olmayan bir sistem kurmak ve benzeri 
uygulamalar, laboratuvardan üretime yeni teknolojinin transferini kolaylaştıracak-
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tır. Fakat, şüphesiz bunlar tek başlarına kesin çözümler değillerdir. Optimum trans
fer, araştırmanın işletmenin genel planı içinde uygun ve doğru olarak bütünleştiril
mesi ile sağlanır. 

F.Sonuç 

Uygun teknolojiyi uygun zamanda gerçekleştirme günümüzün birçok işletme
si için kritik bir rekabet sorunudur. Bu nedenle, teknolojik planlama, üst yönetimin 
genel planlama faa]iyetleri arasında ve uygun bir perspektif içinde yerini almalıdır. 
üst yönetim, artık günümüzde teknolojik yönü ihmal ederek , pazarlama stratejileri ni , 
finansman kaynaklarını ve iŞgören ihtiyacını uzun dönemli olarak planlama olana-
ğına sahip değildir. · 

üst yönetim; (1) muhtemel bilimsel gelişmelerin işletmenin faaliyetleri üze
rindeki etkilerini dikkate almalıdır ve (2) kendi araştırma-geliştirme programlarının 
rekabetçi bilimsel gelişmelere uygun ve işletmelerinin iç teknoloji gereksinmelerilli 
karşılayacak şekilde hazırlandığından emin olmalıdır. Bu, üst yönetimin araştırma
geliştirme planlamasının belirli önemli yönlerine aktif olarak katılmasını gerektirir. 
Araştırma-geliştirme programlannın en üst düzeyde etkinlikle yöneltileceği genel 
işletme amaçlarını yalnızca üst yönetim belirleyebilir. Araştırma-geliştirmenin des
tekleyeceği genel işletme stratejisinin kurulmasında birbirleriyle ili şkili faktörler 
konusundaki bilgilerin tümüne yalnızca üst yönetim sahiptir. Ve yalnızca üst yöne
tim, araştırmaya toplam örgüt içinde belirli bir görev verebilir ve araştırma yöneti
cisini bu görevin yerine getirilmesinden sorumlu tutabilir. 

Yönetim, ayrıca örgütün belirli ve önemli teknik planlama fonksiyonlarını ye
rine getirdiğini görmek, kriti){ teknolojik kararlar alma durumu.nda bulunanların iş
letmenin karşılaştığı (ve karşılaşacağı) şimdiki ve uzun dönemdeki muhtemel tek
nolojik gereksinimler, fırsatlar ve tehlikeler konusunda uygun bilgilere sahip oldu
ğuna emin olmalıdır. Araştırma planlaması süreci, örgütün bütün düzeylerinde tek
nik ve işletmedlik değerleri ile uygun olarak bütünleştirilmeli; ancak araştırmacının 
bilimsel yaklaşımları seçmesini kısıtlamamalıdır. 

Son olarak yönetim; örgütün tümünü, yararlı araştırma sonuçlarını uygulama
ya en üst düzeyde etkinlikle ve kolaylıkla taşıyacak şekilde düzenlenmelidir. 
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