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OZET

Isletmelerin gegmisten giiniimiize hizli degisim gOstermeleri, degisen ¢evre ve teknolojik
gelismelere uyum saglama gerekliligi "Uzun Vadeli Planlama" kavraminin dogmasina neden

olmustur.

Giiniimiizde pek ¢ok isletme Uzun Vadeli Planlama yontemini kullanmaktadir. Uzun Vadeli
Planlama aym zamanda Stratejik Planlama olarak arilmaktadir. Stratejik pianlama bir
isletmede en alt kademeden en iist kademeye kadar her birimin temel ama¢ dogrultusundaki
hareket tarzimi ifade eder. Amacin belirlenmesinden, o amaca ulagincaya kadar atilan her
adimda bu planin etkisi vardir. Bu etki hem yonetim hem de faaliyet alaninda kendisini

gostermektedir.

Birinci ve ikinci boliimlerde genel olarak yukarida degindigim konular ve gelismeler tizerinde
durdum. Ugiincii bétiimde ise bu planlarin uygulama sahasi yani {iretim asamasinda nasil ele
alindigimi inceledim. Uglincti bélimde aym zamanda talep tahminlerine regresyon ve

transportasyon yontemiyle ¢dziim iiretmeye ¢alistim. Son boliimde ise olayin finans boyutuna

degindim.



ABSTRACT

Companies have changed a lot from past to present and also has changed the factors of

environment and technology, those quick changes caused a begining for Long Term Planing.

Now, most companies use Long Term Planing which is also called as Strategic Planing.
Strategic Planing gives a definition for the movement used to reach the main goal in
departments from bottom to the top. In every step which begins from deciding and continues

with reaching to the main goal, there is an effect of this plan. This effect can be seen in both

fields administrative and process.

In the first and second parts I mentioned about the subject and developments that I pointed
above. Then in the third part I have talked about how those plans effect the product field
which is the application field. I also tried to solve a forcasting problem using regression and

transportation methods in part three. In the last part i used to examine the financial part of this

occasion.



1. GIRIS

Cagimiz, isletmelerin biiylik organizasyonlara ulagtigt ¢agdir. Organizasyonlar ise, kurulus
amaglarina gére, basarili olabildikleri 5lgiide yasama sansina sahiptirler. Organizasyonun
basarisi ise, organizasyona dahil olanlarin ortak amaca yonlendirilmesi ile miimkiindiir.

(Manav, 1990)

Organizsyon, i¢indeki kiiglik karar birimlerinin meydana getirmis oldugu toplu karar verme
sistemidir. Katilimci karar verme yolu ile, herbir karar biriminin ortak ama¢ yodniindeki
karar birligi saglanmis olur. Karar birligi saglandiktan sonra, artik ortada karar birimlerinin

tek tek kararlart degil, ulagilacak tek bir organizasyon karari vardir.(Manav, 1990)

Organizasyon i¢inde tespit edilen ortak amaca ulagmak ig¢in karar birligine varildiktan
sonra, karar ile amaca ulagma arasinda olusturulmas: gereken planlar, uygulanmasi gereken
prosesler mevcuttur. Belirlenen amaca gore bu plan ve prosesler organizasyon gerekleri
dogrultusunda sekillenecektir. Soyle ki, amaglar dogrultusunda alinan kararlar, uzun
calisma ve arastmnalafa da dayanabilir, kisa dénemli diiglik maliyetli ¢aligmalar1 da
icerebilir. Kisa dénemde yapilacak bir ¢aligma giincel olacagindan yapilacak planlar daha
dar bir ger¢evede incelenebilecek iken, uzun donemi igeren bir ¢alisma igin daha g¢ok
zaman, daha ¢ok emek harcanacak ve kisa doénemli galigmalardaki gibi yakin zaman
ongoriisii  olmadigindan daha titiz ve ¢ok daha ayrntili bilimsel c¢aligmalan

gerektirebilecektir. Bu durumda alinacak kararlar daha kapsamli olacaktir.

1.1. UVP Ve Politikalarin Dogusu

Uzun vadeli planlamanin baglangici 1950 yillarma kadar uzanmaktadir. Bugiin sevk ve
idare, gegirilen tecriibeler, ilmi ve teknolojik agamalar sonucu daha ¢ok sistemli ve planh
bir ¢alismaya ve beceriye dayanan bir konu haline gelmistir. Yine 1950'lerden bu yana
sitketler ok biiylikk ve uluslararasi boyutlara ulasmis, faaliyet konulari genislemis, is

gercevresi giderek daha kompleks ve dinamik bir hale gelmigtir. Nitekim gelistirilmis olan



¢ogu sevk ve idare kavramlar, organizasyon, planlama prensipleri ve ig politikalar1 yeni is
diizeni ve ¢evre kosullarina uyabilme gereginden dogmustur. Bu arada gogu sirketlerin
idaresi de tek sahistan grup idaresine doniigmiis ve idarede ademi merkeziyet prensibi daha
cok 6nem kazanmaya baslamigtir. Bu gelismeler sonucu, idarelere kararlarinda rehberlik
edecek temel ve devamli bazi diigiinceler ve esaslar verilmesi fikri, yani ana politikalar

ihdas1 geregi ortaya ¢ikmistir.(Pamuk vd, 1978)

Politikalar, sevk ve idarede karar verme mekanizmasinin sinirlarini ve yoniinii tayin etmek
ve tekerriir eden sevk ve idare problemlerinin ¢6zlimiinde rehber olmak amaciyla biraraya
getirilmis, organizasyonun davramglarimi belirleyen prensip ve kurallarin tiimiidiir.(Pamuk

vd, 1978)

Bir bagka tanima gore; politika, belli durumlarda kurulus iiyelerinin takip etmeleri gereken

ve liyelerin tamamu tarafindan bilinen ortak siire¢ (prosess)tir.(Manav, 1978)

Yani bir organizasyonda politikalar mevcut ve yapilacak isler ile alinacak ve uygulanacak
kararlarin hangi dogrultuda olusacagina ve simrlarinin neler olacagina karar verir

yontemlerdir.
Politika takibi su yararlar saglar;

a) Ust yonetimin, agik ve kesin tavrimi ortaya koyarak, alt kademedekilerin belirlenmis
hudutlar dahilinde karar vermelerine yardimec olur. Ust kademenin alt kademeye ilskin
tavri belirler.

b) Planlanmug hareketlerden sapmalar 6nler.

¢) Organizasyona dahil kisiler arasindaki igbirligi ile koordinasyonu arttirir.

d) Kisilerin, iist yonetimce kendilerinden neler bekledigini belirler.

e) Kisilerin insiyatiflerini kullanmalarina yardimci olur. (Manav, 1990)



Gortldiigl gibi politikalarin uygulanmasi, organizasyon iginde sirlar belirlenmis olan
proseslerin ahenkli bir sekilde devam etmesini ve olugabilecek tereddiitlerin ortadan

kalkmasini saglar. Sirket politikalarinda her sey agik ve kesindir.
1.2. Yonetim ve Yonetimin Fonksiyonlar:
Yonetim ve yonetici nedir?

Bence; Yo6netim bir kurulusu, bir organizasyonu hedeflenen kurulus amaglarina gétiirecek
olan kararlari alan ve onlarin uygulanmasini saglayan birimdir. Yonetici ise bu siiregte bu

olaylarin olusumundan sorumlu olan kisidir.

Yonetim, belirli amaglara ulasmak igin kurulusa yon vermeli ve amaglan belirleyerek
mevcut kaynaklarin verimli kullanimini organize ederek daha sonra bunlan tiiketiciye

ulastirmak i¢in gerekli ¢aligmalan yapmalidir.

Yonetimin mubhtelif kademelerinde bulunan yo0neticilerin  goérevi, amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in kendisine verilmis gorevin ortak ama¢ dogrultusunda icra
edilmesidir. Yonetim, kendi i¢inde olusan bir amaglar hiyerarsisidir. Bu hiyerarsi i¢inde her
yOneticinin, yonetime katkisi agisindan, ulagilmasi istenen hedeflerin belirlenmesi

gerekmektedir.(Manav, 1990)

Yonetimce belirlenmis ana amaglar dogrultusunda olmak tizere, her yonetici kendi yonetim
birimine dahil kisilerin yardimi ile birim hedefini belirleyerek bir iist makama sunacaktir.
Ust makam da aym sekilde kendi biriminin hedeflerini saptayarak kendisinden yukarida
olana verecektirManav, 1990) Hedefini belirleyen her birim, hedefe ulasmada

sorumluluklar tagimaktadir.

Hedeflerin tesbit ve gelistirilmesinde {ist yonetimin sorumlulugu bulundugundan, hedef

saptanmasina kendisinin de katkis1 olmak durumundadir.



Isletme yoneticilerinin sorumluluklarini esas itibariyle iki grupta toplamak miimkiindiir.
Birincisi, isletmenin hali hazirdaki faaliyetlerinin siirdiiriilmesine y&nelik ve giinliik islerle
ilgili karalar; digeriyse gelecekteki faaliyetlerle ilgili ve planlamaya dayali kararlar.(Alpay,
1990)

Bugtinkii isimizi yonlendirirken paramizi ve zamanimizi nasil harcayacagimiz konusunda
verecegimiz kararlar igin secenekler nisbeten sinirlidir. Kullanabilecegimiz teknolojiler,
liretim kapasitesi, yasalar, kurallar, rakipler vd. Bunlar da sinirli ve belirli oldugu i¢in hata
yapma olasilif1 géreceli olarak azdir. Ne var ki, yarinki isimizi planlamaya kalktifimizda
segme sanst neredeyse simrsizdir. Seceneklerin sayisi birden artacak ve dolayisiyla
firmanin kit kaynaklarini harcamada hata yapma sansimiz da fevkalade artmis olacaktir.
Gelecegi diistinmeksizin, glinliik sorunlarin ¢6ziimii seklindeki bir yaklagim, kuruluslarin
gelecekte zor durumlara diismesini hazirlayici bir yonetim tarzidir. Stratejik planlamayla bu
secenekler yelpazesi sistemli bir sekilde daraltilabilir, kaynaklarin harcanmasi konusunda

en dogru kararlar verilebilir ve hata pay1 en aza indirilebilir.(Alpay, 1990)

Dolayistyla; yoneticiler bugiin ve gelecekle ilgili kararlar1 alirken ellerindeki verileri en
dogru sekilde degerlendirmelidir. Ciinkii gliniimiiz sartlarinda isletmeyi etkileyebilecek
kosullar her an degismektedir. Eldeki kaynaklarin en dogru degerlendirilmesi i¢in sistemli
bir ¢alismanin ve kosullara uygun kisa ve uzun vadeli planlarin yapilmasi en dogru
davramis olacaktir. Bunlarin gerisinde kalan sirketler degisimleri diizenli olarak takip
edemeyip giiniin gerekleri kargisinda yetersiz kalabilirler. Bu da sirketin belli dénemlerde

zarar gbrmesi demektir.

Yoneticiler, stratejik planlama ile gevredeki stirekli degismenin yarttif: firsat ve tehlikelere
hazirlanabilir, onlar kendileri igin degerlendirebilir ve firsatlar karsisinda azami yarar1 elde
ederken problemleri en aza indirebilirler. Boylelikle rakipler karsisinda firmann siirekli

olarak gticlii ve avantajli olmasi da saglanmig olur.(Alpay, 1990)

Organizsyonun amaglarini gergeklestirmek igin yonetim, fonksiyonlarim eksiksiz olarak

yerine getirmek durumundadir.



YOnetimin yerine getirmek zorunda oldugu fonksiyonlar;

- planlama

- organize etme

- harekete gegirme
- koordinasyon

- kontrol'dur.
1.2.1. Planlama

Sozlik anlamiyla plan; "bir amaca ulagsmak i¢in 6nceden tasarlanan iglemlerin diizenlenisi;
bu bigimde diizenlenmis tasar1" demektir. Benzer sekilde organizasyon igin plan kavramin
ele alirsak plani, ortak amaca ulasmak igin igsel ve dissal tiim faktorleri degerlendirerek
belirlenen organizasyon proseslerinin, organizasyonda aksamadan islemesini saglayack

stirecin diizenlenmesi olarak degerlendirebiliriz.

Drucker planlamay1,"Isletmenin simdiki kararlarini, gelecege iliskin en olanakli bilgilerle
sistematik olarak veren, bu kararlart gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan gabalari
sistematik olarak orgiitleyen ve kararlarin sonuglarini beklentilere dayanarak, sistematik
geribildirim  (feed-back)  vasitasiyla  Glgen  siirekli  bir  siire¢"  olarak

tanimlamaktadir.(Manav, 1990)

Tahmin kesin bilim degildir ve tahminlere dayanan planlarin basarisizliga ugrama ihtimali
her zaman mevcuttur. Ornegin, planlar yapilirken, biitiin gabalara ragmen hi¢ hesapta
olmayan bir takim g¢evresel olaylarin (hiikiimet kararlarindaki degismeler, grev, savag
¢ikmasi, petrol krizi v.s.) meydana gelmesi planlan bagarisizliga mahkum edebilir. Bu
durumda, planlarin yeni duruma gére gdzden gegirilmesi gerekir. Unutulmamalidir ki,

planlama bir defaya mahsus degil, devamli bir siiregtir.(Manav, 1990)



1.2.2. Organize etme

Kurulusun hedefini belirledikten sonra yonetimin yapacagi ikinci is, kurulusun

organizasyonunu tesis etmektir.
Organizasyonun baz tarifleri s6yle verilmistir;

- Organizasyonun en basit tarifi, bir igin yapimin saglamak seklindedir.
- Organizasyon, sevk ve idarenin yetki ve sorumluluklarini tespit eden ve bunlan sinirlayan
bir faktordiir.

- Organizasyon statik ve dinamik yonleriyle bir yéneticinin takip edecegi metoddur.(Taray)

Organizasyon; yapilacak isin belirtilmis gorevlere bsliinmesi ve bu gérevlerin, en elverisli
bi¢imde yerine getirilebilmesi ig¢in uygun nitelik ve egitime sahip kisilere

verilmesidir.(Ulgen)

Organizasyon sozciigii, genellikle, dinamik ve statik olarak iki yonden ele alinmakta,
bunlardan ilki bir siire¢ (teskilatlandirma, drgiitleme, organize etme), ikincisi ise bir durum,

baska bir deyisle bu siirecin sonucunu (teskilat, orgiit) ifade etmektedir.(Ulgen)

Organizasyon, isi yapacak olanlar ile is arasindaki iligkileri diizenler. Organizasyonun amag
olmayip tesebbiis amaglarinin gergeklestirilmesinin araci oldugunu 6zellikle belirtmek
gerekir. Keza, organizasyon kisi tizerine degil, is iizerine tesis edilir. Bu diisiince

"gorevsellik prensibi" olarak ifade edilir.(Manav, 1990)

Ne kadar iyi tasarlanmis olursa olsun, organizasyonun yeterliligi veya yetersizligi uygulama
sirasinda ortaya c¢ikar. Asagidaki belirtilerin goriilmesi halinde organizsyonun saglikli

olmadig1 sonucuna varilir.



a) Saglikli olmayan organizasyonun belirgin ozelligi yonetim kademelerindeki artigtir.
Organizasyonda ana kural, miimkiin oldugu kadar az yénetim kademesi ile en kisa emir

zinciri tesisidir.

Her ilave kademe, haberlesmedeki karismadan dolay: karsilikli anlamay1 zorlastirdig: gibi,
haberlesmenin igerigini bozar, hedefleri ve dikkatleri saptirir. Her haber zinciri ek baskilar

yaratir ve organizasyonda atalet, siirtiisme ve gevseklige neden olur.

b) Zayif organizasyonun ikinci belirtisi devamli olarak tekrar eden organizasyonel
sorunlardir. Bu durum, her seferinde ¢dziimlenmis gibi goriinmesine karsin, baska kisve

altinda tekrar giindeme gelir.

¢) Ugtincii belirti, kilit personelin dikkatlerinin yanlis, ilgisiz ve ikinci derecedeki sorunlara
yonlenmesidir. Halbuki, organizasyon, personelin dikkatlerini ana isletme karalar, kilit

faaliyetlere, performans ve sonug iizerine yonlendirmelidir.

d) Dordiinciisii, koordinasyonun temini igin sik sik yapilan toplantilardir. Uzun siiren
toplantilar, ig tarifinin agik olmadig1i, organizasyon gatisinin geregi gibi kurulmadigi ve

sorumluluklarin yeterince verilmedigi anlamina gelir.

e) Zayif organizasyonun bir diger belirtisi de isler, isi olmamak olan koordinatér ve
yardimcilara yer verilmesidir. Bu da, is kapsaminin ¢ok dar tayin edildigi veya bir kisiden

birden fazla gérev istendigi anlamina gelir.(Manav, 1990)

Bir isletmede planlama ile baglayan siire¢ planlamada belirlenen islemlerin organize
edilmesi ile devam eder. Organize etmede en 6nemli kosul bence, birimlerin kendi
iclerinde ve birimler arasindaki iglerin herhangi bir aksakliga meydan vermeyecek sekilde

diizenlenip bu islerin gergeklestirilmesidir.



1.2.3. Harekete gecirme

Yukarida belirttigim gibi, islerin organizasyonu yapildiktan sonra bunlarin uygulanmasina
baslanmalidir. Plan ve organize etmedeki basar1 veya basarisizlik sonuglari, harekete

gecirme agamasinda ortaya gtkacaktir.

Planlar, yalmiz basina igletmeyi basarili yapmazlar. Harekete ge¢mek sarttir. Planlar,

dikkatleri sadece amaglar lizerine odaklandirirlar.(Manav, 1990)

Yonetim planlari, birbiri ile tutarli ve koordineli sekilde islerin bagarilmasina hizmet
ederler. Plansiz is, sadece rastgele faaliyettir ve kangikliktan baska birsey meydana

getirmez.(Manav, 1990)

1.2.4. Koordinasyon

Koordinasyon; belirli bir amaca ulagmak, istenen sonucu elde etmek igin gesitli isler

arasinda diizeni ve uyumu saglama olarak tanimlanabilir.

Orgiitlerin giin gegtikge daha fazla uzmanlagmalari, Grgiitlin {iye ve birimlerinin her
zamankinden daha ¢ok birbirlerine muhtag duruma getirmistir. Higbir boltim ya da kisi, bir
isi kendi basmna tamamlayabilecek durumda degildir ve diger bolim ve kisilerin
eylemlerini izlemek ve kendi faaliyetlerini de onlara gore ayarlamak zorundadir. B6lim ve
kisiler arasinda isbirligi ve uyum saglanmadik¢a, Orgiitlerin bir biitlin olarak basariya

ulagmalan s6z konusu olamaz.(Manav, 1990)

Organizasyon ile koordinasyon arasinda temel bir benzerlik vardir. Bu, her iki durumda da
belli bir diizenin ve uyumun saglanmasi olarak goriilebilir. Burada farki yaratan, organize
etmenin daha genis kapsamli bir diizenleme olup isletmeyi tiimden kapsamasidir.

Koordinasyonda ise daha g¢ok yapilacak mevcut isler arasinda bir diizenleme sz

konusudur.



Genel olarak "diigiince" ve "harekette” koordinasyon séz konusu olabilir. Diigiince
koordinasyonu, organizasyonu olusturan kisilerin fiziksel iligkileri sonucu olusur. Ortak
anlayisa yardimc1 oldugundan, diislince ve hareket standartlarindaki gelisme ¢ok énemlidir.
Ortak olgiiler, organizasyonda kullanilan terimler, o6zellikler, felsefe v.s. diisiince
koordinasyonuna yardimci olurlar. Diigtince birligi, 6ncelikle disiincelerin kargilagsmasini,

moralin gelismesini ve devamini ngériir.(Manav, 1990)

Diisiinme ve hareket birligi, diger bir deyimle koordinasyon, organizasyona dahil kisilerin,
gérevlerinin isletmeye nasil yardimci olabileceklerini bilmesi ile miimkiin olur. Bu da,
isletmedeki kisilerin isletme hedeflerinin ne oldugunu bilmesi demektir. Isletme

hedeflerinin neler oldugunun bilinmesi ancak haberlesme ile olur.

1.2.5. Kontrol

Planlar ve programlar yapilip kisilerin gérevleri belirlendikten sonra, belirlenen tanimlara
gore islerin yiiriitiilmesi safthas: baslar. [slerin, tanimlara gére yiiriitiilmesi esastir ve bunun
temini i¢in devamh takip edilmesi gerekir. Iste, islerin belirlenmis tarumlara gore akigim

saglama islemine "kontrol" denir.(Manav, 1990)

Kontrolun basarist sapma ile diizeltmenin arasindaki zaman araliginin kisa olmasi ile
olgiiliir. Zaman ne kadar kisa olursa, basar1 da o kadar fazla olur. Burada ideal olani,

islemler devam ederken olaylara miidahele etmektir.(Manav, 1990)
Basaril1 bir kontrol diizeni i¢in asagidaki hususlarin tesis edilmesi sarttir;

a) stratejik nokta kontrolu
b) geri besleme

c) kontrolde esneklik

d) organizasyonel uygunluk

e) kendi-kendine kontrol
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f) dolaysiz kontrol
g) insan faktorii (Manav, 1990)

1.3. Planlama Nedir ?

"l¢inde yasadigimiz her an bir anlamda gegmisle gelecegin bitmeyen -etkilesimi,
miicadelesidir. Insanlik siirekli olarak, yasadiklarin1 degerlendirme, bu degerlendirmelerin
sonuglarimi kullanarak kendisine daha iyi gelecek saglama ¢abasi i¢inde olmustur. Bu
¢abanin,uygarliin geligsmesi paralelinde, gerek nicelik ve gerekse de nitelik olarak stirekli
gelisme gosterdigini goriiyoruz. Bu caba eger sistemli ve bilimsel olursa buna genel

anlamda planlama diyebiliriz."(Alpay, 1990)

"Planlama siirekli degiskenlik gosteren ¢evremizde, kendileri de zamanla degisecek olan,
amag ve gelecege doniik hedefler ile bunlar ulasma yollarini segeneklerini de gozeterek

belirleme sanatidir.”

Terimler;

Amag; Genel olarak, firma ya da isletmenin varolus nedeni. Biitiin faaliyetlerin esasta

yoneldigi, gelecege ilgkin husus ya da hususlar1 igeren terim.

Hedef; Amaci yolunda ilerleyen firma ya da isletmenin gelecekte beklenen performanst ile

ilgili niceliksel gostergeler. Diger bir deyisle amaca giden yolun kilometre taglar.

Politika; Isletme yonetiminde karar mekanizmalarina 151k tutmak, bu mekanizmalarin sinir
ve yonlerini tayin etmek ve tekrarlayan yonetim problemlerinin ¢éziimiinde rehber olmak
iizere olusturulan; bdylece, ortaya gikacak davrams bigimlerinin diger ilgililerce 6nceden

tahmin edilebilmesine de imkan veren anlay1s.
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1.4. Isletme Planlamasinin Dogusu

Planlamanin baslangi¢ yillarinda, planlamaya karsi tavirlara dayanak olusturan temel
goriislerden biri suydu;"Eger planlama ekonominin tiimii igin kotli bir seyse bu, firmalar
icin de kotiidiir. Eger siz degigen bir gevrede kisa vadeli problemlerle basa ¢ikacak kadar
becerikliyseniz, problemler uzun doénemde zaten kendiliginden ¢6ziimlenecektir."
Planlamaya karsi olan tavir zaman iginde Onemli Olg¢lide degisti. Batida sanayiyi
yonlendiren pek ¢ok kimse artitk kendi organizasyonlarinda giiglii bir planlama
fonksiyonunun olusturulmasi geregine inaniyorlar. Bu inancin dogmasindaki temel neden
ise sermaye sahiplerinin, hissedarlarin, rakiplerin ve tiiketicilerin yogun baskilar
karsisinda, yoneticilerin kendilerine emanet edilen kaynaklari en etkin bir sekilde
kullanmalan geregini hissetmeleri ve bu gerekliligi ancak planlama ile yerine

getirebileceklerini anlamig olmalaridir.(Alpay, 1990)

Karmagik ve iirkiitiicii bir degisim hiz1 g6steren giinimiiz kosullarinda, kuruluslar nerede
olduklarimi, nereye ve nasil varmak istediklerini saptayip, gelecegi belirlemek
zorundadirlar. Isletme planlamas: degisikliklerin getirilmesi, yeniliklerin uygulanmas: i¢in
giiclii bir aragtir. Planlama sadece gelecekteki olaylarin tahmini ile buna gére nasil hareket
edilecegini simdiden diigiinmek demek degildir. Sistemli bir bi¢imde bugiinden alinan

kararlarla istenen gelecege varma gabasidir.(Alpay, 1990)
1.5. Planlama Cahgmalarimin Temel Asamalarn

Planlama stireci ve planlar firmanin durumuna gore ¢esitli bigimler alabilmekle birlikte her

durumda miitesebbis ya da tepe yoneticisi, benzer birgok soruya cevap aramak zorundadir.

Bu sorularin baglicalar1 sunlardir:

- Firmanin giiglii ve zay:f yanlar nelerdir?
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- Rakiplerle iligkiler agisindan firmanin durumu nedir? Bugiinkii ve yarinki rekabetten
neler beklenebilir? Bilinen ve bilinmeyen rakiplerle basa gikabilmek igin neler yapmam
gerekir?

- Firmanin gelecekteki basarisi agisindan belli baslli tehlikeler nelerdir?

- Bizim endiistrimizde bitylime firsatlar1 nerede ortaya ¢ikacaktir? Hangi pazarda? Pazarin

hangi kesiminde?

- Planlama donemindeki is ortamim firmam agisindan degerlendirirken hangi

varsayimlarda bulunmaliyim?

- Yeni ortaya ¢ikan teknolojiler miisterilerimizi, rakiplerimizi, glictimiizii ve yeterliligimizi

ne yonde ve nasil etkileyecek, degistirecektir?

- Giiciimiizii en tist diizeye ¢ikartmak, zayifliklarimizi gidermek, rekabet avantaji yaratmak
ve belirlenen tehlikelere karsi savunma mekanizmalari yaratmak i¢in hangi hedefleri

belirlemeliyim?

- Segeneklerim nelerdir?

- Bu segenekleri, sonuglar agisindan nasil degerlendirmeliyim?
- Hedeflere ulasmamizi etkileyen temel faktorler nelerdir?

- Bu faktorler gelecekte nasil degisebilir?

- Bu hedeflere ulasmada, halihazir kadrolarim hangi agidan yeterlidir? Hangi agilardan

yetersizdir?
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- Egitim ve isgilictinit gelistirme amaciyla yapilacak harcamalar kadrolarimi yetersiz

diizeylerinden yeterli diizeylerine getirecekmidir?

- Planlarimda yer alan hedefleri gerceklestirmesi beklenen kimselere kimler katilmali ya da

bunlar kimlerle yer degistirmelidir?

- Tahmin edilen sonuglarin 15181nda, kaynaklarimiz: en iyi sekilde nasil tahsis ederiz?

Yukaridakilerle benzeri sorularin cevaplandirilmasii da kapsayan satratejik isletme

planlamasi ¢aligmalarinin ¢ogunda yer alan temel asamalar;

- amag
- gevre etiidil

- politikalar

- hederfler

- stratejiler
-konsolidasyon
-uygulama planlari

- kaynak tahsisi ve biitge'dir.

1.5.1. Amag

Genel olarak, firma ya da isletmenin varolus nedeni. Biitiin faaliyetlerin esasta yoneldigi,

gelecege iliskin husus ya da hususlar igeren terim.(Alpay, 1990)

Nasil tanmimlanirsa tamimlansin ya da nasil adlanirsa adlansin, bir firma ne oldugunu, ne
olmak istedigini bilmeli ve bunu da agik bir sekilde ifade etmelidir. Ciinkii amag,
planlamanin gerektirdigi analizler igin ve stratejilerin belirlenmesinde bir ¢ergeve
olugturur; stratejik karalarin verilecegi hemen hemen sinirsiz sahalar yerine, bu kararlarin

verilecegi alanlarin simrnt ¢izer. Agikga belirlenmis bir amag¢ olmaksizin stratejik
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- Egitim ve iggiictinii gelistirme amaciyla yapilacak harcamalar kadrolarimi yetersiz

diizeylerinden yeterli diizeylerine getirecekmidir?

- Planlarimda yer alan hedefleri gergeklestirmesi beklenen kimselere kimler katilmali ya da

bunlar kimlerle yer degistirmelidir?

- Tahmin edilen sonuglarin 15181nda, kaynaklarimizi en iyi sekilde nasil tahsis ederiz?

Yukaridakilerle benzeri sorularin cevaplandirilmasini da kapsayan satratejik isletme

planlamasi ¢aligmalarinin ¢ogunda yer alan temel agamalar;

- amag

- ¢cevre etliidu

- politikalar

- hederfler

- stratejiler
-konsolidasyon
-uygulama planlarn

- kaynak tahsisi ve biitge'dir.

1.5.1. Amag

Genel olarak, firma ya da isletmenin varolus nedeni. Biitiin faaliyetlerin esasta yoneldigi,

gelecege iligkin husus ya da hususlar igeren terim.(Alpay, 1990)

Nasil tanimlanirsa tammlansin ya da nasil adlanirsa adlansin, bir firma ne oldugunu, ne
olmak istedigini bilmeli ve bunu da agik bir sekilde ifade etmelidir. Ciinkii amag,
planlamanin gerektirdigi analizler igin ve stratejilerin belirlenmesinde bir gergeve
olusturur; stratejik karalarin verilecegi hemen hemen simrsiz sahalar yerine, bu kararlarin

verilecegi alanlarin smrim cizer. Agikga belirlenmis bir ama¢ olmaksizin stratejik
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segimlerin herhangi bir anlami da yoktur. O halde amag, yonetimin kilit elemanlarina

olabildigi kadar agik bir sekilde anlatilmalidir.(Alpay, 1990)

Amaglarin, temel stratejilerin belirlenmesi ve anlamli hedeflerin konulmasi, stratejik
planlamanin en zor kismidir. Problrm, amacin ¢ok spesifik olmakla, gok genis olmasi

arasindaki dikkatli dengenin saglanmasidir.(Alpay, 1990)

Demek ki, bir isletmedeki ilk adim amacin belirlenmesidir. Isletme amaci belirlenmeden
diger isletme islemlerine gecilmesi miimkiin olmamaktadir. Bu durumda diger adimlarin
dogru ve sistemli atilmasi, alinacak kararlarin yerine getirilebilmesi igin amacin
belirlenmesinde dikkatli olunmali, daha sonraki agamalarda planlari ve faaliyetleri zora

sokacak amaglardan kaginilmalidir.
1.5.2. Cevre etiidii

Bir organizasyonun yasamuni siirdiirmesi ve biiylimesi, iginde bulundugu ya da karst

karsiya oldugu cevrenin 6zelliklerine yakindan baghidir.(Alpay, 1990)

Uzun vadeli planlamanin amaglarindan biri ¢evrenin sirket faaliyetleri ydniinden etlidiinii
yapmak, sirketin gevre igindeki yerini ve gevre ile sirket faaliyetleri arasindaki baglantilar

arastirmak ve gevredeki degisimlerin getirdigi firsat ve tehlikeleri belirlemektir.(Pamuk vd,

1978)

Cevre etiidiinde olaylarla sirketin basar1 durumu arasindaki iligki teshis ve analiz edilmeye
calisilir. Sirketin is gevresinin incelenmesi sirkete nerelerde tedbir almasi gerektigini

gosterecek ve alacagi kararlara yon verecektir.(Pamuk vd,1978)

Firmalarin biiyiiyiip basarilanm siirdiirmeleri, miisterilerin onlarin mal ve hizmetlerini
kullanmakta en az rakiplerinin mal ve hizmetleri kadar avantaj gérmelerine baghdir. En

basarili firmalar i¢in dahi bu avantaj siirekli degildir. Yogun rekabet ortam, bilimsel ve
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teknolojik gelismeler, ¢agdas toplumlarin ve dolayisiyla is aleminin dinamizminden

kaynaklanan diger faktorler, bu avantajlar: aginma tehlikesiyle kars1 karsiya birakir.

!

Dolay1siyla yonetimi, tipki seyir halindeki bir geminin radarlar1 gibi, is ¢evresini stirekli
olarak gozden gegirmek, tehlike ve firsatlar belirlemek, firmanin gii¢lii ve zayif yanlarim
degerlendirmek, frenleyici mekanizmalar1 ortadan kaldirmak ve daha etkili mekanizmalar
kurabilmek i¢in biiylime ve gelismeye engel olan faktérleri saptamak, rekabet icin mevcut
avantajlarint kullanacak veya yeni avantajlar saglayacak firma ve isletme stratejilerini

olusturmak durumundadir.(Alpay, 1990)

1.5.3. Politikalar

Tanim; Isletme yonetiminde karar mekanizmalarina 11k tutmak, bu mekanizmalarin sinir
ve yonlerini tayin etmek ve tekrarlayan ydnetim problemlerinin ¢dziimiinde rehber olmak
iizere olusturulan; bodylece, ortaya ¢ikacak davranig bi¢imlerinin diger ilgililerce 6nceden

tahmin edilebilmesine imkan veren anlay1s.(Alpay, 1990)

Uzun vadeli plan uygulamalan politika ve strateji kavramlarini beraberinde getirmistir.
Planlarin tutarl: bir sekilde hazirlanabilmesi i¢in politikalarin 6nceden tayini sart oldugu
gibi, iyi tesbit edilmis politikalar gerek isletme planlamasi ¢alismalarina ve gerekse isletme

ya da firmalarin basarilarina 6nemli katkilarda bulunur.(Alpay, 1990)

Uygulamada politika tesbiti gérev ve sorumlulugu genellikle tepe yOneticinindir. Biiyiik
firmalarda tepe yonetici politikalarla ilgili ¢alismalan organize eder. Gereken hallerde

ihtisas komiteleri kurar. Bu komitelerin gelistirecekleri politika taslaklari onaya sunulur.

(Alpay, 1990)
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1.5.4. Hedefler

Hedefler amacina dogru ilerleyen firma ya da isletmenin gelecekte beklenen performansi
ile ilgili, niceliksel gotergelerdir. Diger bir deyisle amaca giden yolun kilometre taglaridir.
Hedefler aym1 zamanda bugiin var olan kaynaklarin, isletmenin gelecegi igin tahsisi ile

bunlarin dagitimi kararlarin da igerir.(Alpay, 1990)

1.5.5. Stratejiler

Temelv strateji; "Firmanin faaliyette bulundugu ana pazarlarda, gelecek plan déneminde
saglikli bir rekabet konumu olusturmak tizere oncelik verilecek birincil konular" olarak
tarif edilebilir. Temel strateji kararlar1 firma ya da isletmenin amacini tamalayici nitelik
tagirlar ve firmanin faaliyetlerine, hedeflerine, piyasadaki yerine yeni bir yon verecek

dnemde ve biiyiikliiktedirler.(Alpay, 1990)

Temel stratejinin esas rolii amaca giden ana yolu veya yollan ¢izmektir. Organizasyonlar
olusturacaklar1 temel stratejileri ile kendilerine yon verdikleri gibi rekabet giiglerini de

arttirabilirler. Ya da boylelikle en azindan gevredeki tehlikelere karsi korunma imkam

kazanirlar.(Alpay, 1990)

Temel stratejiler, firma ya da sirketler gurubundaki her isletme i¢in 6zel, anlaml ve iddiali
olmalidir. Temel stratejiler planlamanin, organizasyonun izleyecegi ana yollarin genel
anlayisim ifade eden ve stratejik gérev Ustlenmis biitiin yoneticilerin yerine getirecegi

hedeflerle diger stratejileri saptamada kullamlacak gii¢li bir mekanizmasidir.(Alpay, 1990)

Stratejiler, tesbit edilen firma hedeflerine yonelik hareket tarzlari, birer yapilacak isler

manzumeleridir.

Stratejiler ilgili olduklar isletme fonksiyonlarina gore suuflandirlirlar; tiretim stratejileri,

pazarlama stratejileri, finansman stratejileri, personel stratejileri v.b. gibi.
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Uzun vadeli stratejik planlamanin bir yarari da organizasyonun gesitli boliimlerinin
faaliyetlerini biitiinklestirmek ve koordine etmek, bu sayede bdlimlerin ¢alismalarinin
birbirleriyle gelismelerini dnlemektir. Stratejilerle uygulama planlari arasinda da yakin ve
karsilikll bir iligki vardir. Stratejiler, uygulama planlarinin hazirlanmasina yén verirken,
plan uygulamalarindan elde edilen neticeler de stratejilerin yeniden diizenlenmesine

yardinci olurlar.(Alpay, 1990)
1.5.6. Konsolidasyon (Hedef ve Stratejilerin Birlikte Degerlendirilmesi)

Eger firmanizda birden ¢ok stratejik igletme birimi varsa veya bir sirketler gurubu iseniz;
isletmenizin ve fonksiyonel birimlerinizin olusturdugu hedeflerle stratejilerin birlikte
degerlendirilmesi ve bir biitiin halinde firmaniz ya da sirketler gurubunuzun amaci ve
temel stratejileri ile de uyumlastirilmas: gerekir. Dogaldir ki bu agamada veya daha &nce
stratejik isletme biriminizle  firmamzin veya ana sirketininzin kendi amacinin,
politikalarinin ve hedeflerinin de aym anlayisla gbzden gegirilip onaylanmis olmas1 ve

biitiin bunlarin bir biitiinliik géstermesi, ahenkli olmasi gerekir.(Alpay, 1990)

1.5.7. Uygulama planlaﬁ

Uygulama planlari, planlama stirecinin 6nemli dokiimanlar1 olup, planlama ddéneminde

yapilacak isleri, olabildigi kadar ayrintilariyla gosterir.

Uygulama planlan sirketin faaliyet konularina gére satiglar, mamuller, imalat, satin alma,

yatirimlar, personel gelirleri, maliyetler ve finansman v.b. konularda hazirlanir.

Uygulama planlan; esaslar1 hedefler ve stratejilerle belirlenmis olan firmanin stratejik
faaliyetlerinin somut gorevlere donistiiriilmesidir. Isletmeler ve fonksiyonel birimler
diizeyindeki 6zel is programu niteligi tastyan bu gérevler olabildigince niceliksel ifadelerle

belirlenmeli, isletme veya fonksiyona katkilar1 6l¢iilebilmeli ve yakindan izlenebilmelidir.
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Bir 6zel is programu; 6zellikle hazirlanmus, tutarli, nisbeten kisa zamanda tamamlanmast

Ongoriilen, tamamlanma takvimi agik¢a belirlenmis bir diizenli hareketler biitiiniidiir.

Bir 6zel i programinda bulunmasi gereken hususlar sunlardir:

- programun tanimu,
- firmanin rekabet giictine etkisi bakimindan programin oncelik derecesini gésteren bir

ifade, s6yle ki;

* mutlak birinci oncelikli (ertelenmesi rekabet giiciinii esastan etkiler)
* cok gerekli (ertelenmesi rekabet giiciinii olumsuz y6nde etkiler)

* gerekli (gerekli fonlar temin edilebilirse, rekabet giiciinii arttirabilir)

- programin tahmin edilen maliyeti ve yararlari,
- insan giicii ihtiyaci,

- teminin

- uygulamasindan sorumlu kimse,

- igin ytritilmesi sirasindaki kontrol stireci.(Alpay, 1990)

1.5.8. Kaynak tahsisi ve biitce

Planlama siirecinin en son asamasim olusturan kaynak tahsisi ve biitge kararlari tepe
yOneticiler igin gli¢ bir asamay1 olusturur. Bu asamada tepe y6netimi; firma ya da ana
sirketin bakig agisindan isletmelerin ve fonksiyonel birimlerin &neri ve taleplerini son
olarak gézden gecirecek ve bunlarin istenen diizeydeki gelismeleri i¢in gerekli fonlarin

tahsisini yapacaktir.(Alpay, 1990)

Biitiin stratejik programlar onaylandiktan ve kaynak tahsisi tamamlandiktan sonra; igletme

yoneticileri ile fonksiyonel yoneticiler, bu yiikiimliilikklerini detayli uygulama biitgelerine
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aktarmak ve harcama sorumlulugu aldiklar: stratejik fonlarin detayli agiklamalarini yapmak

gorevi ile bagbasa kalirlar.(Alpay, 1990)

Biitgeler, uzun vadeli planlarin uygulanmasinda, uygulamanin kontroliinde ve kilit

yOneticilerin davraniglarim yonlendirmede nibhai belgelerdir.(Alpay, 1990)
Genel olarak bu boliimde anlatilanlar: sdyle 6zetleyebilirim;

Isletmelerde ge¢misten giiniimiize pek gok degisiklik meydana gelmistir. Bu degisikliklerin
sebebi her isletmenin temel amaci olan kér maksimizasyonuna ulagmaktir. Bu dogrultuda
seneler boyu bu amaca ulagmak i¢in organizasyon, yonetim, teknoloji gibi isletmenin ana
bilesenlerinde degisiklik ihtiyaci dogmus ve bunlar karsilamak igin ¢esitli ¢calismalar

yapilmigtir. Yapilan her yeni ¢aligma ile her alandaki gelisimin adimlar atilmigtir. Bu

adimlarin atilmasinda 6ncelikli gérev yoneticilere diismustiir.

Bir organizasyonda amaglar, yani isletmenin varolus nedeni ve ulasilacak son nokta ile
politikalar, yani amaca ulagirken uygulanacak her adimdaki sinirlarin belirlenmesinden
sonra yapilacak planlarin belirlenmesinde yoneticilere biiyiik gorevler diigmektedir. Plan
asamasinda hangi faaliyetlerin ne &lglide neyi etkileyecegi sistematik olarak incelenip
bunlara bagli hedef ve stratejiler belirleneceginden yoneticiler her adimda biiyiik

sorumluluklar yiikklenmektedirler.

Organizasyonlar i¢in vazgecilmez olan planlarin tespit edilmesinde de belirli agamalar
vardir. Bu asamalarin sistemli bir gekilde belirlenmesi ve uygulanmasi organizasyonun

bagarisini arttiracaktir.
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2. STRATEJI VE STRATEJIK PLANLAMA NEDiR?

Stratejiler, tesbit edilen firma hedeflerine varmak gayesiyle ilgili olarak, iist kademe

yoneticileri tarafindan tayin edilen hareket tarzidir.

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen
kangikliklart agiga kavusturan ve genel amaglan belirleyen ozellikleri diizenleyen,
ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma gecmesi ile ilgili segimsel kararlar

biitiiniidiir.(Eren, 1987)
Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, herseyden &nce, yeniligi, ilerlemeyi ve

isletmenin devamli olarak gevreye intibakim veya gevre ile karsilikli uyusum iginde

olmasim saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan ydnetsel bir

aractir.(Eren, 1987)

2.1. Stratejik Planlama

2.1.1. Strateji ve plan

Strateji uzun siireli segimler ve amaglarla ilgilidir, plan ise amaglara ulagmak i¢in araglarin

ve yollarin kararlastirilmas: ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir.

Stratejik planlama, bir biitiin olarak igletmenin geleceginin sistematik olarak disiiniilmesi

ve yon verilmesi siirecidir. Burada 6nemli olan gelecek kavramidir.(Kaynak, 1990)

Planlama; uzun, orta ve kisa vadeli olarak ii¢ kisimda ele alinmaktadir. Uzun vadeli planlar

stratejik planlardir.(Manav, 1990)
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2.1.2. Planlama asamalan

Stratejik planlamanin temel unsurlari sunlardir: Isletmenin "amacimin” belirlenmesi; sirket
ici ve dis1 degerlendirme calismalarinin yer aldig: "cevre ettidii"; temel strateji ya
da stratejilerin belirlenmesi; kaynak tahsisi ve yonetimsel kontrol i¢in bagari kriterlerinin

belirlenmesi; biitce hazirlanmasi.
Planlama siirecindeki asamalar, esas olarak 5 tanedir. Bu asamalar sirasiyla sunlardir:

1. Firsatlarin Arastirilmasi: Bu asamada firma, ¢evresinde meydana gelen degisimleri
dikkatle takip ederken, kendisinin de giiglli ve zayif yonlerini belirler. Kapasitesinin ne
olduguna neleri yapip yapamayacagina karar verir. Bu siiregte bir uzman grup, isletme
faaliyetleri icin ¢evreden veri ve bilgi toplarlar. Pazar aragtirmasi gergeklestirilir. Bu

faaliyetler konunun uzmanlarinca yerine getirilmelidir.

Bu arastirmalar sonucu, ekonomik, teknolojik, sosyo-politik tahminler olusturularak satig
miktar1 belirlenmeye ¢alisihir. Bu safha, aslinda planlamaya giris evresidir. Etrafindaki
firsatlarin farkina varan ve isletmenin i¢inde bulundugu durumu analiz eden isletmeler,

as1l birinci safha olan hedeflerin belirlenmesine gegeﬂer.

2. Hedeflerin Belirlenmesi: Biitiin planlarin esas bilesenleri hedeftir. Hedefler &nceden
belirlenerek caliganlara bu konuda gereken bilgiler verilmeli, ¢abalari da o dogrultuda
yonlendirilmelidir. Hedefler, stratejik hedefler ve faaliyet hedefleri olarak iki kisimda

incelenebilirler. Bazan bu ayrim, ana amaglar ve ikincil amaglar seklinde de yapilmaktadir.

Stratejik hedefler, etkinlikle ilgilidir. Firmalar, bu hedefleri ile rekabetgilerle kendi arasinda
kiyaslama yapabilirler. Tipik stratejik hedefler, yatinmdan elde edilecek getiriler, pazar
pay1 ve biiytime hedefleridir. Faaliyet hedefleri verimlilikle ilgili hedeflerdir. I¢ kaynaklarin

kullanilmasinda, kontrol faaliyetine yardimei olurlar.
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Stratejik hedefler, daha ¢ok firmamin kontroli disindaki gevresel faktorlerle ilgilidir.
Faaliyet hedefleri ise, maliyet, liriin, is¢i {icretleri, tiriin ¢esitlendirme, uygun fiyat gibi daha

kolay kontrol edilebilecek i¢ gevre ile ilgili hedeflerdir.

3. Alternetiflerin Belirlenmesi : Cevreden elde edilen bulgular, politika ve stratejilere
doniistiiriilerek alternetifler olusturulur. Daha sonra bunlar arasindan en uygun olam segilir.
Burada oOnemli olan alternatiflerin olusturulmasindan ¢ok, alternatif sayisinin
azaltilmasidir. Béylece daha etkin analizlerle se¢im kolay ve isabetli olacaktir. Analizden

sonra, yetkili organlar, karar alma yoluyla en uygun alternatifi se¢eceklerdir.

4. Tiirev Planlarimin Hazirlanmasi : Tiirev planlar, esas planin desteklenmesi igin
gereklidir. Ana hedefe ulasmak i¢in gegilecek asamalarda tiirev planlar zincir roli

oynayarak baglantiy1 saglayacaktir.

5. Planin Biit¢elenmesi : Hedeflerin sayiya dokiilmesiyle plan harekete gegirilecek ve bu
sekilde bir anlam kazanacaktir. Gelir ve giderlerin izlenmesi bagsta olmak iizere her tiirlii

faaliyet biitgelerden takip edilebilir.(Akin, 1997)

Gaériildtigi gibi planlama siirecindeki her asamada gesitli arastirma ve analizlerin yapilmasi
gereklidir. Bu analizler sonucunda yapilacak olan uzun ve kisa vadeli planlarda dikkat
edilmesi ve planlara dahil edilmesi gereken hususlar ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla bu
¢alismalar planlan birinci derecede etkileyeceginden her tiirlii faktoriin analizi yapilirken

cok dikkatli ve 6zenli olunmasi gerekir.
2.2. Stratejik Yonetim

Tek basina planlama, yoneticilerin karsilagmakta olduklart temel problemlerini
¢oziimlemede kullanacaklar tek siireg degildir. Planlamanin kendisinden beklenen ytksek
nitelikli stratejik diisince (retimiyle, sermaye ve insan kaynaklarmin bu stratejiler
dogrultusunda yonlendirilmesini saglayabilmesi; yonetim kontrol, iletisim ve enformasyon

ile motivasyon ve oddiillendirme gibi dier énemli yonetim sistemleriyle biitiinlesmesine
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baglidir. Yani organizasyonun yapisiyla firma kiiltiiri, stratejik planlamayla
bitlinlestirilmeli, dengelenmelidir. Boylelikle isletme yo6netini ¢ok daha genis ve derin

boyutlar kazanacaktir.(Alpay, 1990)

Bir firmanin biitiin yonetim kademelerinde, faaliyet gosterdigi biitin is alanlarinda,
fonksiyonel béliimlerinde; yonetim becerilerinin, orgiitsel sorumluluklarin, degerlerin,
stratejik ve opersyonel karar alma siireglerini birbirine baglayan idari sistemlerin hep
birlikte gelistirilmesi ancak stratejik y6netimle miimkiindiir. Yonetimde gelismenin bu
seviyesine ulagsmis olan kurumlar, kisa dénemli karhilikla uzun dénemli gelisme arasindaki
celiskileri ortadan kaldirmiglardir. Bu firmalarda stratejilerle uygulamalar birbirleriyle
celismedikleri gibi; organizsyonun her seviyesindeki gorevler temel stratejinin is18inda
belirlendiginden biitiinlik gosterirler. Boylelikle firma y6netimi ayn: zamanda yonetim
tislubu, inanglar, deger yargilar1 ve firmada goriilen genel davrams bigimleriyle derinden

biitiinlesme imkan1 bulur.

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmast igin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme
ve segim g¢abalarini planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rgiit i¢i her tiirlii
yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak ytriirlige konulmasini, daha sonra da
stratejilerin uygulanmadan &nce, amaglara uygunlugu agisindan bir defa daha kontrol
edilmesini kapsayan ve igletmenin iist diizeyi kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren

stirecler toplamidir.(Eren, 1987)

Stratejik yonetim, stratejik planlama kavramindan daha kapsamli olup, planlarin hayata
gegirilmesiyle yakindan ilgilidir. Basit bir ifade ile stratejik yonetim, gerek toplum bazinda,

gerekse isletme bazinda gelecege bakarak yonlendirme olarak ifade edilebilir.(Kobu, 1977)

Isletmenin iginde bulundugu cevre ile ilgili analizler yapmasi, gelecegi belirleyebilmesi
icin gereklidir. Yonetim, siirekli degigen ve geligen ortamda, islevsel, tutarli ve ulagilabilir
sitket stratejileri belirlemelidir. Asagida, bu siiregte g6z Oniine alinmasi gereken bazi

sorular gorilmektedir :
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1- Isin 6zelligi nedir?
2- Sirket hedeflerine ulagmada en fazla katkiy: hangi departmanlar saglamaktadir?

3- Isletmenin giiglii ve zayif yonleri, Sniindeki firsat ve tehlikeler nelerdir?

Bu sorular, dar gorisliiliik yerine daha genis bir bakis agisinin uzun vadede olabilecekleri
belirlemede gerekli oldugunu gostermektedir. Gelecege yonelik dis ¢evre analizinn
yapilmasi, stratejik yOnetimin temel 6gesidir. Durum analizi igin strateji uzmanlari
tarafindan gelistirilen TOWS matrisi stratejik yonetimde 6nemli bir yere sahiptir. Buna
gore, isletme, dis gevredeki T(hreat) tehlikeler ve O(ppurtinity) firsatlar1 géz dniine alip,
isletme i¢indeki W(eakness) zayif ve S(trength) gii¢lii yonlerini belirleyecektir. Isletmenin
ve dis ¢evresinin analiz edilmesi sonucunda, firma, ileriye d6niik hesaplarini daha tutarli ve

dikkatli bir sekilde yapabilecektir.(Akin, 1997)

Strength

Threat
‘—-—_—_

! |
| |

— > Opportunity

Weakness

Sekil 2.2. SWOT analizi tablosu

SWOT analizinin temel prensibi firma hakkinda (pazarlama denetiminden elde edilen)
veya cevreyle ilgili (pazarlama arastirmalari, satis tahminleri veya tiiketici analizleri
sonucunda ortaya ¢ikan) herhangi bir degiskenin kuvvetli (giiglil), zayif, firsat ve tehdit

olarak siiflandirilmasidir.

Firsat, belirli bir hedef veya hedef grubu ile ilgili olarak firmaya avantajhi kogullar
hazirlayan dis gevrenin herhangi bir 6zelligidir. Tehdit ise yukaridakinin aksine belirli bir
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amaca ulasmada firma i¢i problem olusturan herhangi bir ¢evresel gelismedir. Bazi firmalar

icin firsat olusturan bir durum diger firmalar i¢in tehdit olacaktir.

Gigluliik ise firmanin belirlenen hedeflerine ulagmasina yardimei olacak belirli olanaklar
ve istiin meziyetlerdir. Bunlar belirli piyasa tiirlerindeki tecriibeler, tiretim, A&G ve
pazarlama konularinda ¢alisanlarin sahip oldugu belirli yeteneklerle ilgili olabilir.
Gigliiliik, firma kiiltlirti/imajidir. Yani firmanin kalite, miigteri hizmetleri v.s. hakkinda
biraktig1 izlenimlerle ilgili olabilir. Zayiflik ise basit olarak firmanin belirli amaglara
ulagmasini engelleyen ve belirli pazar/teknoloji, firme imaji veya mevcut finansal

kaynaklarin biiyiitiilebilmesi v.b. konularda sinirli tecriibesini igeren 6zelliklerdir.

Gugliililk, zayiflik, firsat ve tehditler matrisi birtakim degerlendirmelerle birlikte

olusturulduktan sonra bu matris strateji formiilasyonunda asagidaki sekilde kullanilabilir:

1- Karsilastirma (uyumlu hale getirme) firmanin belirli gii¢lerini pazar ortami tarafindan
sunulan firsatlarla esgiidiimleme ¢abasidir. Giigliiliik, mevcut herhangi bir firsatla
eslestirilemiyorsa kullammi sinirhidir. Ayni sekilde firsatlar herhangi bir giiglilik unsuru
ile eslestirilemiyorsa firmanin kendi i¢ durumunu yeniden gézden gegirmesi gerekebilir

(eger karli olmak istiyorsa)

2- Déniisiim: Belirli baz1 firsatlardan faydalanmak igin zayifliklan gligliige ¢evirmek veya

mevcut giicliililk yonleri ile eglestirebilmek igin tehditlerin firsatlara doniistiiriilmesinde

kullanilabilecek stratejilerin geligtirilmesidir.

2.2.1. Stratejik yonetimin ayamalar:

Stratejik yOnetimin asamalart;
- Stratejik planlama,
- Politika olusturma ve uygun yap1 arastirma ¢aligmalari,

- Karsilagtirma ve kontrol.
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Bu asamalarda amaglar dogrultusunda aragtirma ve analizler yapilarak izlenecek stratejiler

belirlendikten sonra kademeler arasinda,

belirlenen bu stratejilerin uygulama bigimleri

olusturularak uygulama sonucu izlenir ve 6nceden saptanan planlara uygunlugu kontrol

edilir.

Stratejik y6netim stiregleri

Isletme amacinin belirlenmesi

Cevresel analizler

Isletme degerlemesi, ifaylf ve giiclii yonlerin analizi

N

y

Stratejik alternatiflerin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi

Y

y

Strateji se¢imi

Politikaann belirlenmesi

Orgiitsel gllaplnm kurulmast

StrJeji kontrolii

2.2.2. Stratejik yonetimin ézellikleri

Stratejik yonetim, tepe y6netiminin bir islevidir.

Belirlenen zaman igerisinde, isletmenin nereye ulagacagim ve sonuca varmasi i¢in neler

yapilmasi gerektigini ortaya koyar. (Gelecege yoneliktir, uzun vadeli amaglari kapsar).
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- Isletmeye sistem anlayis1 ile bakar ve biitlinii olusturan parcalarla ya da alt sistemlerle de

ilgilenir.

- Stratejik yOnetim, isletmeyi cevresi ile etkilesim ve bagimlilik iginde ele alir. Bu nedenle

cevreyi ¢ok iyi gozlemler.

- En 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi ise, topluma kars: sosyal bir sorumluluk tagimasidir.

(Isletme amaglariyla, toplum menfaatlerinin aymi dogrultuya getirilmesine yardim eder.)

- Stratejik y6netim, alt ve orta kademe yoneticilerine yardim eder, bir bakima rehberlik

yapar.

- Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkin dagitimi ile ilgilenir (Mamiil pazar

bilesimine uygun olarak kaynaklar dagitilir.)

- Stratejik y6netim, bir biitiin olarak igletmenin etkinligi ile ilgili oldugu i¢in, konuya ait
bilgi kaynaklari ve verileri ¢ok gesitlidir. Ayrica bu verilerin sayist oldukga ¢oktur.
(Taskiran, 1995)

2.2.3. Yonetsel stratejinin ézellikleri (Eren, 1987)

1- Strateji, bir analiz etme sanatidir; bu san'at bir diigiinme y6ntemi ve agik bir sistemde
faktorlerarast mantik ilkeleri ve iligkileri iizerine kurulmus, karar verme ve kararlar

icindeki engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

2- Strateji amaglara bagl bir unsurdur; bir isletmenin stratejisi o isletmenin genel

amaclarina hizmet eder ve giiglerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.

3- Strateji isletmenin gevresiyle eytisimsel iligkilerini diizenler; ekonomik, teknolojik,

politik ve sosyal bakimdan ¢evresel degisimlerin kavranmasmna, isletme iizerindeki
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olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaminda farkina varilarak

onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

4- Strateji devamli olarak tekrarlanan (rutin) islerin aksine uzak gelecege bagli bir diizeni
ilgilendirir. Stratejik se¢imler, isletmenin uzun siirede izleyecegi politikalarla ilgili oldugu

i¢cin monoton (rutin) karar ve islerden kesinlikle ayrilir.

5- Strateji igletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyusum i¢inde ydneten ve
faaliyete geciren bir unsurdur. Boylece strateji isletmenin giinliik hayati i¢inde cereyan
eden olaylarin ve alinan kararlarin y6n verici veya pusulasi da olmaktadir. Yonetmek
anlasmazliklan ortadan kaldirmaktir. Dogaldir ki, strateji yonetimin gerekliligini ortadan
kaldirmamakta, aksine oyunun kurallarini belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek

yollar1 ve kaideleri agikliga kavusturmaktadir.

6- Strateji karmasik (kompleks) ve dinamik bir ¢evrede (ortamda) igletmenin faaliyet
safhalarini belirler. Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagim ve uzun siire
icindeki dagiliminin kesin d6kiimiinii ve takvimini igerir. Bu dagilim, bir pazarda, bir
sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giigleri ortadan kaldirmak igin olasiliga

dayanan olaylar1 lehte esaslar tizerine kurmak i¢in ayrintilandirilmus bir 6ngoriidiir.

7- Strateji karmagtk ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru (¢aliganlarn)
cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir. Su hale gore strateji giidiileyici bir faktordiir.
Kisisel belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler. Halbuki onlara
gelecek hakkinda belirsizligi giderici (veya azaltict) bilgiler sunulduk¢a ve gidilecek
amaclar1 da kesin bir sekilde belirledikge, ¢alisma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir.
Boylece calisanlar ve ozellikle yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagim kolayca
yapabilecekler ve kisisel faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugu kolayca belirlenmis

olacaktir.(Eren, 1987)

Goriildigii gibi stratejiler yonetim igin biiyik onem tagimakta ve ydnetimde 6nemli rol

oynamaktadir. Yonetimsel stratejiler bugiinkii durumu biiyiiteg altina alip durumun net bir
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sekilde goriilmesine ve anlagilmasina yardim ederken, bu dogrultuda alinacak kararlarin ve
yapilacak uygulamalarin rotasini gizerek gelecekteki durum hakkinda fikir vererek bir

takim kugskular1 ortadan kaldirr.

2.3. Isletme Stratejisinin Ogeleri ve Onemi

2.3.1. Isletme stratejisinin 6geleri

- Faaliyet Sahasi

- Gelisme Vektorii
- Rekabet Avantaji
- Sinerji

- Dis Cevresel Ogeler

2.3.2. Isletme icin stratejinin Gnemi

Ne tiir isletme olursa olsun strateji amag tayini ile ilgili olduguna gore, stratejiye sahip
olmayan bir isletme amaclarim acikga ve kesinlikle saptayamaz, amag saptamak igin
gerekli hesaplari yapamaz ve bdylece yeni girisimlerine 6ncii olacak kurallardan yoksun

kalir.

Bir isletmede stratejiler saptanamaz ise bu isletmede pek gok olumsuzluklar meydana
gelecektir. Belirli stratejiler olmadig1 zaman eldeki mevcut kaynaklarin nereye, ne zaman,
ne sekilde kullanilacag: acikga belirlenemeyeceginden kaynak kullanimi verimsiz olacak,
belki ¢ok daha faydali olabilecek pek ¢ok girisim gdzden kagacaktir. Kararlar bu durumda

giincel alinacagindan, isletmenin gelecekteki durumu belirsiz olacaktir.

Stratejinin olmadig1 isletmelerde aragtirma ve analiz ¢aligmalan yetersiz olacagindan,
yapilacak her tiirlii yeni girigim, ya da stirdiiriilen ¢aligmalar etkisiz olacak, yoneticiler daha
cok kisisel kararlar verecek, gelecek ile ilgili belirsizlikler oldugu i¢in ya bir takim firsatlar

kagirilacak ya da yanlis yatirimlarin yapilma olasilig: artacaktir. Devresel degerlemelerin
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yoklugu nedeniyle isletmelerde iiriin-hayat egrisinin geligimi takip edilemeyecek, gerekli
degisiklikler 6nceden saptanamadigindan, zor durumlarda gerekli hazirhiklar yapilmamig

olacaktir.

Stratejinin en 6nemli fonksiyonu iiretim, pazarlama ve arastirma-gelistirme departmanlar:

arasindaki ahengi kurmaktir.(Eren, 1987)

Stratejiye sahip olmanin yararlari; igletmenin gelecek ile ilgili aragtirma ve analizlerini iyi
bir sekilde yaparak, belirsizliklere karst hazirlikli olmas: ve mevcut durumu bu analizlere

dayandirarak belirli bir plan ve program i¢inde ahenk ile ylriitebilmesidir.

Iyi bir strateji ile yatirim riskleri en aza indirilebilir. Ciinkii bir isletme i¢in en biiyiik amag
kir saglamaktir. Bu da mevcut kaynaklarin en iyi sekilde kullamilarak zararn en aza

indirmek ile olur.

2.4. Isletmelerde Stratejik Kararlar

Bu kisimda yoneticiler tarafindan alinan kararlarin yapisim inceleyerek stratejinin

yénetimdeki yerini belirlemeye ¢alisacagiz.(Eren, 1987)

Kararlar sisteminde izlenecek yol; sorunu belirlemek, alternatifleri ve onlarin sonuglarini
inceleyerek kararlar biinyesini (yapisint) anlamak; kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
degiskenleri belirlemek; numaralamak; bu degiskenler arasindaki ilskileri kurmak; kararlar
kendi icinde dnem sirasina koymak; ve karar alma yoniinden bazi kurallar viicuda

getirmektir.(Eren, 1987)

Isletmelerin kararlar1 genelde karin gergeklestirilmesine yonelik olarak belirlenir. Bu
amacla mal veya hizmetin tiretilmesinden satig ve planlamanin gergeklestirilecegi asamaya
kadar olan siireg igin bir dizi kararlar alinarak uygulamaya konur. [§letmenin ti¢ tip kaynag

vardir, sermaye, mal, insan giicli yani emek. [ste isletmede bu kaynaklari en iyi sekilde
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degerlendirecek kararlari almak durumundadir. Yani alinan kararla kaynaklar, isletmede

optimal sekilde dagilmali ve en iyi verimi saglamalidir.(Eren, 1987)

Bu kararlar ne kadar dogrudur ? Bu sorunun analizinin yapilmasina ihtiya¢ vardur.
Isletmedeki kararlarin yapisim {i¢ gruba aymrarak incelemek miimkiindiir. Bunlar;

(Eren,1987)
- Stratejik kararlar; firma ile ¢evresi arasindaki ilgkileri diizelmesi ile ilgilidir,

- Yonetsel (Administrative) kararlar; isletmenin yapisim ve seklini viicuda getirme ile

ilgilidirler,

- Eylemsel (Opersayonel) kararlar; Burada ama¢ miimkiin olan en etkili sekilde kaynaklarin

degisim stirecini saglamaktir.
2.5. Isletmede Planlama Kavram ve Stratejik Planlama (Eren, 1987)

Planlamay: bir veya birden fazla amag saptayarak bunlara ulasmak igin gerekli arag ve

yollarin 6nceden tayin ve tespiti olarak tanimlayabiliriz.

Stratejik planlamaya gelince, isletmeyi bir biitiin olarak degerleyerek, en yiiksek y6netim
seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulagsmay diislindiigli ana amaglarin tirtin-pazar
yetenekleinin ve bu amaglara ulasmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve
gelistirilmesine ilgkin yazili degerlemeden ibarettir. Bu nedenle, stratejik planlama firmaya
y6n verici kaideleri kapsamina almaktadir. Stratejik planlama giittiigii amaglar ve planlama
Onciilleri nedeniyle olduk¢a uzun bir zaman siiresini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle

denebilir ki, en uzun siireli planlama stratejik planlamadir.

Stratejik planlama diger planlama tiirleri igin bir temel teskil eder. Stratejik planda ana

hedefler ve amaglar tespit edildikten sonra bu hedef ve amaglar dogrultusunda diger

TC }{yzgsm@éxmm KiruLy
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departmanlarin yapacaklart caligmalar tespit edilir. Bdylece isletmenin ne sekilde

ilerleyecegi ve kaynaklan ne yonde kullanacag: saptanir.

2.6. Uygulamah Stratejik Planlama Modeli

Bu kisim "Applied Strategic Planning" isimli kaynaktan ¢evirilmistir.
2.6.1. On planlama asamas1

Stratejik planlama igleminin 6n g¢aligmasi bir dizi sorularin cevaplandirilmasin ve
planlama prosesini genel bir basariya ya da basansizliga gotiirecek bir takim kararlarin

alinmasini icerir. Bu asamada sorulmasi gereken bazi sorular sunlardir;

- Planlama prosesine ne kadar baglant: yapilacaktir ?

- Kimler dahil edilecektir ?

- Planlama prosesi i¢in uygun zaman ne olacaktir ?

- Ne kadar stirecektir ?

- Planin bagarili olabilmesi igin hangi bilgiler gereklidir ?

- Bu bilgilere kimler gereksinim duyacaktir ?

Planlamanin planlanmasi bu tiir sorulara cevaplar bulmay1 ve ger¢ek planlama iglemini
basglatmadan Once kararlar almayi igerir. Plana dahil olacak olan kisiler planla ilgili
beklentilerini agikga belirtmeli ve bu beklentilerin tamami agiga kavusmadan gergek
planlama islemine gecilmemelidir. Eger sorunlar varsa bunlar gergek planlama kararlan

Oncesinde tekrar gézden gegirilip ¢oztime kavusturulmalidir.

On planlama asamasindaki ilk adim proses ile organizasyonel bir baglantimin olmasidir
yani organizasyonun kilit adamlarinin ve 6zellikle de iist diizey yoneticlerin organizasyon
icinde herkes tarafindan goriilebilecek ve organizsyonu ileriye gotiirbilecek olan gabayi

harcayarak bu islemler i¢in zaman ayirmaya istekli olamlar1 gerekir.



33

2.6.2. Cevresel degerlendirmeler

Organizasyonlar, islevlerini siirdiirdiikleri siire igerisinde, ¢evrelerinde onlan
etkileyebilecek her tiirlii olaydan haberdar olmalidirlar. Organizasyonlan etkileyebilecek
bes ayr1 fakat birbiriyle Ortiigen gevresel faktorler $oyle siralanabilir; makro faktorler,
endiistriyel faktorler, rekabet faktdri, musteri faktorii ve organizasyonun kendi igsel

faktorleri.

Planlama prosesi bilgileri elde edilirken, tiim bu faktorler, isin uygulanabilirlige hazir
olmasi, stratejik ig modelinin formiile edilebilmesi, rekabetin tanimlanmasi v.b. igin
gereklidir. Cevresel faktorlerin aragtirilmasi prosesi degisen gevresel faktorlerin siirekli
degisecegi goz oniine alinarak bu faktorlere ait bilgiler siirekli yenilenmeli ve giincelligi
korunmalidir. Stratejik planlama bu bilgilerin kullammu i¢in uygun bir zaman ve zemin

hazirlar.
2.6.3. Degerlerin denetlenmesi

Degerlerin denetlenmesi, planlama takimindaki elemanlarin degerlerinin, organizasyonun
giincel degerlerinin, organizasyonun operasyonlar hakkindaki felsefesinin, organizasyonun
operasyonlarda kullandig1 tahmin yontemlerinin, organizasyonun kiiltiiriiniin ve son olarak
da organizasyondaki degerlendirme uzmanlarimn organizasyonun gelecekteki degerini
Slgebilmesiyle ilgili degerlerin denetlenmesini igerir. Deger denetlemesinde, planlama
takimi, organizasyona tek bir bakis agstyla bakmaya baglar ve buradan hareketle genis bir
denetlemeye gecerek organizasyonun sosyal bir sistem olarak nasil hareket ettigini gozler.
Degerlerin denetlenmesi stratejik planlama modelindeki ilk resmi adimdir, ki bu da diger

pek gok stratejik planlama modelinden farkli olarak tizerinde en gok durulan noktadir.
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I¢sel Faktorle

Miigteri Faktorii
Rekabet Faktorii
Makro Faktorler

Endistriyel Faktérler

Sekil-2.6.3.Organizasyonu etkileyen ¢evresel faktorler.

Personel degerlendirmesindeki degisiklikler planlama proseinin baginda agiklanmali, izah
edilmeli ve ¢oziilmelidir. Eger bu yapilmazsa, yo6netim grubundaki tyelerin organizasyonla
ilgili kisisel beklentilerini karsilayacak bir anlasma ¢ok az saglanacak ya da hig
saglanamayacaktir.Bir kez organizasyon planiyla ilgili degerler ve beklentiler igin bir
anlagma saglandiktan sonra stratejik planlama prosesi devam edebilir.Gergekte, bazilarina
gére stratejik planlama, organizasyonla ilgili degerlerin netlestirilmesi islemidir ve
organizasyonun genel bir stratejik plani, yonetim takiminin oybirligi ile aldig1 degerlerin

operasyonel uygulamasinin bir gostergesidir.

Bir defa yonetim planlama takimi i¢sel degerleri tahmin ettikten sonra, bu degerlerin
organizasyonun diger yeniden degerlendirme uzmanlar tarafindan kendi sart ve gevreleri
icinde denetlenmesi gerekir. Tipik olarak, organizasyonun sahipleri ya da hissedarlari,
karsiz ya da belli bir hisseye sahip sermayedarlari, isverenleri (yoneticiler dahil),
tiiketiciler, kaynak saglayicilari, sendikalar ve bu sekilde organizasyon ile bir baglantis
olan herkes, dogru olup olmadigina bakmaksizin, bir mantik aramadan bu sorganizasyonun
denetlenmesini isteyeceklerdir. O zaman organizasyondaki tiim degerler bir biitlin olarak
diistiniilmelidir. Bu da tahmin edilecegi gibi organizasyonun tercih edecegi bir davranis
bi¢imidir. Organizasyonel degerler kolayca belirlenip tanimlanamadii ig¢in bu igin
planlama takimi tarafindan yapilmasi istenecektir. Planlama takimi anlagsmaya varilmis

yani belirlenmis bir risk konusunda belirli bir etkinin olup olmadigini ve bunun
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organizasyon planina uygulanip uygulanmayacagin: tahmine ihtiyag duyabilir. Onemli olan
nokta, organizasyonun degisikliklere her zaman agik olacagi ve bunun, stratejik planlama
prosesinin bir pargasi olarak tammlanmaya ihtiya¢ duyulmasidir. Mevcut organizasyonel
degerlere 6nem vermeyen ya da bunlarla uyumsuzluk halinde olan bir stratejik plan

tamamen bagarisiz goriinecek ya da uygulanmas: halinde ters tepecektir.

Bir organizasyonun degerleri, organizasyonun operasyon felsefesine gore organize edilir ve
sisteme baglanir bu, organizasyonun ige yaklagim geklidir. Bazi organizasyonlar agik ve

diizenli bir felsefi idareye sahiptir. Bu ifadeler genellikle miisterinin 6nemini vurgular.

Bu tiir diizenli ifadeler organizasyonun degerlerini iy diinyas: ile birlestirmeyi saglar.
Degerlerle yonetilen isletmelerde, organizasyonun felsefesini tiim birimlere yaymak biiyiik
enerji ve zaman ister. Organizasyondaki tlim igverenlerin bu felsefeyi bilmeleri ve giinliik

hayatta kullanmalar istenir.

Tim organizasyonlarin operasyon felsefeleri vardir ve bu felsefeler bir sekilde agik¢a
belirtilmistir. Eger organizasyonun kesin bir felsefesi varsa, o zaman stratejik planlama
prosesinin gérevinin bir pargast bu felsefeyi agik¢a ortaya koymaktir. Stratejik plan

felsefeye uymalidir eger uymuyorsa felsefenin degisime ihtiyaci vardir.
Asagidakiler, organizasyonlarda genellikle goriilen yanlis goriis ve degerlendirmelerdir ;

1- Ust yoneticiler, organizasyonun stratejisi hakkinda genelde anladiklari bir goriisii
paylasirlar.

2- Eger birsey uzun vadeli ise stratejiktir, ve eger daha kisa vadeli ise
operasyoneldir.(Strateji gergekte donemler itibariyla gidisata yaptig1 etki ile olgiiliir).

3- Eger is Uinitelerinin stratejileri a¢iksa, organizasyonun stratejisi de agiktir.

4- Uzun vadeli bir plammiz var, 6yleyse nereye gittiimizi biliyoruz.(Bu operasyonel bir
tuzaktir).

5- Ust yonetimimiz stratejik diisiinecek deneyim ve yetenege sahiptir.
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Degerlerin denetlenmesi aym zamanda organizasyondaki islerin nasil yiriidiigiini ve
bunlara ait kararlarin (organizasyonun tiretecei mal ve hizmetler igin daima bir pazar
olacagi, enflasyonun her zaman var olacag: v.s. gibi goriisler) nasil alindigim ve

organizasyonun kiiltlirti hakkindaki goriisleri de denetler.

Degerlerin denetlenmesi planlama prosesinin en zor ve en 6nemli boliimlerinden biridir.
Organizasyone] karar verme ve organizasyonel hayatin altinda yatan pek ¢ok temel gériisiin
derinlemesine analizinin yapilmasini gerektirir. Bu tiir bir yiizlesme uzun ve aci veren bir
tecriibe olabilir; fakat bdyle bir ¢aligma yapilmadan degerler, felsefe ve diisiincelerdeki
farklihik siirekli ylizeye ¢ikacak ve ileri bir hareketi engelleyecektir. Bir kez bu sorunlar
bagarili bir sekilde agifa kavusturulduktan ve ¢oziildiikten sonra, farkliliklar planlama

prosesiyle ¢cakigmaz ve planlama prosesinin bir sonraki adimina gegmek daha kolay olur.

2.6.4. I formiilasyonu

Eger organizasyonun devamim saglayacak temel degerler ve inanglar oybirligi ile agik¢a
belirtilmigse, planlama takimi dikkatini prosesin bir sonraki basamagina gevirebilir; s
Formiilasyonu. Bu, organizasyonun hangi is igerisinde oldugunun agik¢a ifadesini bilmeyi
icerir, ki bu, organizasyonun sosyal hayat ya da ekonomide hangi diisiince ve fonksiyonu

yerine getirmeyi amagladiginin 6z1i bir agiklamasidir.
[s formiilasyonu yapilirken, organizasyonun cevaplamasi gereken ii¢ temel soru vardir;

1- Organizasyon hangi fonksiyona hizmet ediyor ?
2- Organizasyon kimin i¢in bu fonksiyonu hizmet ettiriyor ?

3- Organizasyon bu fonksiyonu ne ile yerine getirecek ?

Pek ¢ok organizasyon “ne” sorusuna, iirettifi mal ve hizmetlerle cevap vermek igin
hazirlanir. “Ne” sorusuna verilmesi talep edilen alternatif cevap, organizasyonun misteri
veya tiiketicilerin zaman icinde ortaya gikacak ihtiyagalar1 ile karsilanmasidir. Eger

organizasyon kendisini toplumun temel ihtiyaglarim kargilayacak sekilde tanimliyorsa, o
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zaman bu ihtiyaglar1 tanimlamak ve sunmak konusunda daha hassas olacaktir. Bu
ihtiyaglari karsilayacak yeni iirlin ve servislerin bulunmasinda daha bagarili, ve basarisizlik
ve sapmalani yasamakta en diisiik seviyede olacaktir. Basarili organizasyonlar toplum
ihtiyaglarini karsilamaya yonelik degerleri - tatmin edici mal ve hizmetleri - tammlamaya
alisirlar ve bu diigiinceleri is formiilasyonuna eklerler. Is formiilasyonundaki ana soru,
“ne” sorusuna verilecek cevap konusunda ne kadar genis ve yakin bir goriis birligine

varildigidur.

"Kim i¢in" sorusunun tanimlanmasi ig formiilasyonunu ilgilendiren ikinci konudur. Hig¢bir
organizasyon, ne kadar biiyiik olursa olsun, her miisteri ve tiiketicinin tiim ihtiyaglarimu
karsllayamaz. Is tanimimin, organizasyonun kendisine segmeyi diigiindiigii ve toplam
potansiyel miisterilerin hangi tiiketici dilimine distligliniin belirlenecegi temel hedefin
acikca tanimlanmasina ihtiyag vardir. Potansiyel miisteri veya tiiketici bazimn siralanmasi
ve bunlann hangi dilim i¢inde oldugunun bulunmas: prosesi, organizasyonda "pazar
paylasimi” olarak tanimlamir.Pazar pek ¢ok farkli sekilde kisimlandirlabilir; cografik,

etnik, finansal v.b.

Bir kere planlama takimi organizasyonun ne yaptigt ve kimin igin yaptifini agiklifa
kavusturduktan sonra, bir sonraki adim bu hedeflere ulasmak i¢in organizasyonun nasil
ilerleyecegidir. "Nasil" sorusu, diisiik maliyetli tiretimin saglanmasi, teknoloji liderligi ya
da yiksek kaliteli tiretimeiyi kapsqyan bir pazarlama stratejisi igerebilir. Belli bir dagitim
sistemi icerebilir; 6rnegin yoresel toptan satiy magzalari, miisteriler igin tagima servisleri
gibi. Miisteri servisi, personelin satig siiresince ya da tammlanmis miisteri grubuna bir

organizasyonun o organizasyon prosesi boyunca verebilecegi mal ve hizmetleri kapsar.
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NE?Miisteri fonksiyonlari,

Nretim veya servisleri

KIiM ICIN? Miisteri veya tiiketici
grubu

NASIL?Aktiviteler,
teknolojiler, satis metodlart

Sekil-2.6.4.Organizasyonel Gérevin Ug Temel Elemam

Bir kere, ne, kimin i¢in ve nasil sorulart cevaplandirildiktan sonra, bu elemanlar
organizasyonun "'gorev tantmlamasi''na dahil edilebilir. Bu, organizasyonun hangi temel
is icinde oldugunu tamimlayan ozet bir ifade olmalidir. Gorev tamimlamasi,
organizasyondaki her eleman tarafindan bilinmesi ve anlasilmas: gereken, organizasyonun

esas aldigi NE, KIMIN ICIN VE NASIL sorularina cevap verir.

Boyle bir gérev tanimlamasina ulagmak kismen zor ve zaman alict bir istir, dyle ki bir
planlama takimi bir sonraki adima gegmeden bunu tamamlamalidir. Bu tarz bir
tanimlamada gérev tanimlamasim gelistirmek, yaziya dokmek ve bir uzlagmaya varmak
sabir, beceri ve anlasilirlik ister. Gorev tanimlamasi organizasyonda 6nemli derecede
degerli bir yonetin araci saglar; agikca, gelecege yon verecek yolu ¢izer ve organizasyonel

karar verme konusundaki temelleri kurar.

2.6.5. Stratejik is modelleme

Stratejik is modelleme, organizasyonun iginde bulunmak istedigi is(ler) gergevesi iginde
ozel olarak tammlanmis basariyr yakalama isteine bagli olarak, bu bagarimin nasil
olctimlendigi ve buna ulagmak i¢in ne yapimasi gerektigi prosesidir. Bu bagart
tanimlamas: aymi zamanda yeni tamimlanan gérev tammlamasiyla birbirine uyumlu

olmalidir. Stratejik is modeli iki boliimden olugur;
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1- Stratejik profil, ya da nicelenmis i hedefi. Stratejik profil organizasyonun ii¢ yildan beg

yila kadar olan gelecek i¢inde yer alamak istedigi isleri tanimlamalidir. Miktarsal olarak
karlilik, pazar pay1 ve nakit akis1 gibi belirli kritik bagsar1 indikatorleri iceren ve bunlart

gelecege gotiirmeyi amaglayan bir yapi igerir.
2- Ozel alanlarda nicelenmis hedeflere "nasil" ulasilacag: ifadeleri.

2.6.6. Performans denetlemesi

Performans denetlemesi, stratejik profilde tanimlanmis olan performans degerlendiricileri
(tiretim, kalite, servis, kar, yatinmin geri 6denmesi, nakit akisi, v.b.) ile yeni olusmus
performans degerlerini ayn: bazda degerlendirir. Performans denetlemesinin amaci gap
analizinin yiriitiilmesini saglayacak veriyi bulmaktir - stratejik is modelinin gercekg¢i ve

c¢alisabilir derecede oldugunun tahmini igin gereklidir.

Organizasyonun yapacaklar ig i¢in bugiinkii kapasitesini daha iyi anlamasim saglayacak
her bilgi performans analizine dahil edilmelidir. Bu tarz bir veri mevcut liretimin yasam
sliresini, igveren verimliligini, envanter hareketini, bina (kapasite ve durumu dahil), ve
y6netim kabiliyetini igerebilir. Performans degerlendirmesinin asil cevaplamasi gereken
soru organizsyonun stratejik plam bagarili bir sekilde uygulayip hedefine ulagma becerisine
sahip olup olmadigidir. Bu yiizden, performans denetlemesini planlarken, organizasyonun
kapasitesini tanimlanmis stratejik yonlere hareket ettiren yol gosterici zor verileri elde

ederken dzel bir dnem gosterilmelidir.

Performans degerlendirmesi ayni zamanda stratejik is modeline etki edebilecek dig
kuvvetler hakkinda bilgi toplanmasini da igerir. En dnemli veri seti rakip analizleridir, ki
bunlar aymi is sahasinda olan organizasyonlar ile aym pazar boliimiindeki miisteri ve

tiiketicilerin profilini verir.

Actkea belirtilmelidir ki, performans denetlemesi ve sonraki analizler, stratejik planlama

prosesinin en detayli ve en zaman alict durumudur. Bununla beraber, bu 6nemli ve detayh
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analiz olmadan, planlamamin temelleri tamamlanmamis ve sallaniyor olur. Ek olarak,
performans denetlemesi swasinda  diriistlitk, agiklik ve samimiyete olan ihtiyag
gormemezlikten gelinemez. Bir organizasyon kendini performans denetlemesi sirasinda
kandiniyorsa, kendini ¢alismayan ve islevi olmayan bir is planiyla karsi karsiya bulacag:
aciktir. Actkga, bu kosullar altinda, stratejik planlama prosesi i¢in harcanan zaman ve

enerji bosa gidecektir.

2.6.7 GAP Analizi

Daha 6nce belirtildigi gibi, stratejik is modeli ile performans denetlemesi sirasinda ortaya
¢ikarilan verilerin kiyaslanmasini igerir. Eger, profil ve organizasyonun bu profile ulasma
kapasitesi arasinda 6nemli bir ayrilik varsa, profil ve organizasyonun bu profile ulasma
kapasitesi arasindaki fark gergekei bir boyuta ulasana kadar planlama takimu, stratejik is
modelleme bazina geri dénmelidir. Bu sebepten dolayi, uygulamali stratejik planlama
modeli; gap analizinden stratejik is modeline dogru giden ve ayni zamanda; stratejik is
modelinden performans denetlemesine ve sonra da gap analizine giden bir ydnlemeyi
tanimlar. Aralarin kapanmasi i¢in bu proseslerin belki defalarca yapilmasi gerekecektir.

Durumsal olarak prosesteki i tanimlamasi degistirilmelidir.

Eger gap analizi performans degerlendirme ve stratejik profil veya bu profile ulagsmak igin
tamimlanmig stratejiler arasinda Onemli bir farkliliga isaret ediyorsa, o zaman belki
organizasyonun dizayn veya fonksiyonlarinin tekrar degerlendirilmesine ihtiyag
duyulabilir. Agik¢a hem stratejik is modelinin veya organizasyonun (ya da her ikisinin)
plan ile organizasyonun kapasitesi arasindaki farkin kapatilmasi amaciyla degisime ihtiyaci

olabilir.
2.6.8. Beklanmeyen olaylarin planlanmasi
Gap analizinin bir parcasi olarak, stratejik planlama takimi organizasyon icin gerekli ve

tehdit edici temel firsatlar1 tanimlayacaktir - bu firsat ve tehlikelerin hangi derecede

gergeklesme ihtimalinin oldugu ve bunlarin ana belirtileri gibi. Bu olay ve durumlarin
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olugmas1 muhtemel olmamasina ragmen, bunlarin diisiiniilmesi gerekir, ¢iinkii, eger bu

durumlar olusursa organizsyonda 6nemli degisiklikler meydana getireceklerdir.

Zamanminda 6nlem alma diiglincesi her organizasyonda planlanmasi gereken bir takim

belirsizlikler altindadir.

Belirsizliklerin tahmini, dogru tahmin edebilme kabiliyetini organizasyonlar: etkileyen
belirli tahminlerin bir sekilde limitlenmesi bazina oturtulmustur, 6zellikle de etki eden
faktorlerin  degisimleri doneminde. Bununla beraber, planlama takimi, faktorleri
tamimlayabilmelidir. Faiz orani, is verme, konut edindirme, yabanci para degisim oranlari
gibi bir takim tahminler planlanmali ve bu planlarin i¢indeki muhtemel degisikliklere karst
olusturulmus alternatif planlar bulunmalidir. Bu belirsizlik planlamasi, organizasyona,
farkli senaryolarla kullanilabilen, hem firsat ve olanaklar1 hem de yararlar igeren farkl: is

modeli stratejileri saglar. Bunlardan her biri doniistiiriilebilir ve planlanabilir.

2.6.9. Fonksiyonel planlarin entegrasyonu (Birlestirilmesi)

Bir kez gap analizi tamamlandiktan ve planlama takimi gap ve stratejik is modeli ve
organizasyonun Kkapasitesinin idare edilebilir oldugu konusunda hemfikir olurlarsa,
planlama, organizasyonun fonksiyonel tinitelerine havale edilmesi beklenir, ki bunlar,
belirli bir biitge ile agikga belirlenmis olan zaman gizelgelerini yerine getirecek olan
detaylandirilmig fonksiyonel planlar olmalidir. Genellikle bir finans plani, {iretim plani,
pazarlama plani, insan kaynaklari plani, sermaye dengesi plani v.b. olmalidir. Ornegin;
insan kaynaklar1 planlamasinda, giincel ve yonetim kismindaki denetleyici, teknik, firetim
ve idari kademelerin gelecekteki ihtiyacalar1 bir plan ile belirlenen bir zaman periyodu
icerisinde ortaya ¢ikarilmaktadir. Boyle bir plan, belirsizlik planlarm igeren  is
doniisiimiine, personel isteklerine, yeni gelecek elemanlara uygulanacak -egitim
programlarina ve ddemelere cevap verecektir.

Her fonksiyon plami organizasyonun deger denetlemesi tarafindan ve tasarlanan aksiyon ve
yonlerin organizasyonun olmasimi istedigi ile aym oldugunun tahminini olusturacak is

ifadeleri kontrol edilmelidir. Bu kontrol, degerlerin, isin ve organizasyonun ig modelinin
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agikliga kavugmast i¢in gereken ihtiyaci gosterecektir, dyle ki, tiim fonksiyonel planlar ayn:

objektif ve tahminlerle bulunabilecektir.

Organizasyondaki her plani olusturan fonksiyonel grup aym zamanda organizasyondaki
diger her bir organizasyonel grup tarafindan anlagilmali ve aym fikirleri paylagmalidirlar.
Bu islem genellikle zordur, ¢iinkii bir kez model olugturulup planlar yapildiktan sonra,
organizasyondaki her béliim kendilerince planlanmus nicel biiyiikliige varmak amaciyla
limitli kaynaklar i¢in - 6zellikle de para ve insan kaynaklari i¢in - yarismaya baslar. Pek
¢ok departman eszamanl olarak grafik departmanimin hizmetlerine ihtiyag duyabilir, veri-
igletimi destegine ihtiyaci olabilir, ya da pazarlama elemanlarinin ya da miisteri hizmetleri
sevisinin destegine ihtiyag olabilecek birseyler tiretebilir. Bu aksiyonlar hem zaman hem de
biitgeyi kapsar. Organizasyon igerisinde bulunan her fonksiyonel birimin bu tarz bir
rekabetin etkisini anlamasi ve tayin edilen kaynaklarin kendi fonksiyonel birimleri igin

zaruri oldugu konusunda hemfikir olmas: gereklidir.

O zaman planlama takimi birlestiriimis planin iginde ve arasindaki bosluklar
tanimlayacaktir, bunlarin nasil kapanacagina dair tahminler yiiriitecek ve stratejik is modeli
basartyla yerine getirildiginde bosluklarin nasil bir etkisi olacagini 6nerecektir. Fonksiyonel
planlarin biraraya getirilmesi tiim pargalarin genel planda nasil ¢alisacagini ve potansiyel
felaketlerin nerde oldugunu anlamak amactyla biraraya getirilmesini igerir. Bu biraraya

getirme normal olarak biitgeleme-iglem déniisiimii sirasnda olusur.

2.6.10. Uygulama

Modelin son adiminin uygulama olmasina ragmen, ve fonksiyonel planlarin entegrasyon ve
kontrolden once baslatilmamasina ragmen, planlama prosesi boyunca uygulama igin
stireklilige ihtiyag vardir. Uygulamali stratejik planlamanin her faz yiiriitme diistinceleri

vardir ve hemen adreslenmelidir.

Fonksiyonel seviyede dizayn edilmis aksiyon planlar sonug uygulamasinda basaltilacaktir.

Bununla beraber, uygulamanin gercek testi yoneticilerin ve diger elemanlarn -
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organizasyonda stratejik plani giinliik karar almada kullanan - derecesidir. Ideal olarak,
yOnetici, organizasyonun stratejik plam: ile ilgili bir probleme uygun bir ¢6zﬁm
tasarlamasiyla diiglinmeye ara verecektir.Asagida stratejik planin ne olduguna dair bir 6zet

verilmistir:
Stratejik Planlama;

- Gelecekte ulagilmak istenilen noktalan belirleme prosesidir.
- Riski azaltmay1 amaglayan bir prosestir

- Yoneticileri egitmenin bir aracidir

- Stratejik karar verme i¢in gerekli bir prosestir

- Ust yoneticiler arasinda bir anlasma yoludur

- Yazili bir uzun vadeli plan olugturma bigimidir.

Uygulamals stratejik planlama modeli agamalar

On planlama  «

Diisiincelerin
Degerlendirilmesi ~ Degerlerin denetlenmesi

) Cevresel
Is formiilasyonu Degerlendirmele
r

) Stratej ikl is modelleme

Performans denetlemesi

l

+——————  GAP analizi

Belirsizliklerin /

planlanmasi Fonksiyonel planlarin entegrasyonu

v

Uygulama



3. URETIMIN TANIMI

Uretim miihendisler tarafindan yapilan, fiziksel bir varlik iizerinde onun degerini arttirict
bir degisiklik yapmak veya hammadde ve yan mamiilleri mamiile déniistirmek iizere

tanimlanir. (Acar)

Uretim kavramina sistem anlayistyla yaklasmak, konuyu kolay anlagilir kilar ve iiretim
faaliyetlerinin incelenebilmesini saglar. Genel olarak ele alindiginda iiretim sisteminin
genel Ogeleri girdiler, degeri olan bir mamiil, ¢iktilar ve geri beslemedir. Bu 6gelerden
girdiler, degeri olan bir mamiil veya hizmet yaratmaya yo6nelik faaliyetler dizisi olarak
tanimlanan iretim fonksiyonunu, bunun ig¢inde yer alan prosesler vasitasiyla ciktilara
doniistiiriirler. Sistemin geri beslemesi ise kontrole ve gelistirmeye yarayan faaliyetleri

igerir.

Ekonomistler {iretimi fayda yaratmak seklinde tamimlarlar. Miihendisler ise, bir fiziksel
varlik iizerinde, onun degerini arttiracak bir degisiklik yapmay1 veya ham madde veya yan
mamiilleri kullamlabilir bir mamiile ddniistiirmeyi tiretim sayarlar. Ikinci tamima gore,
bankacilik, sigortacilik, dagitim, depolama gibi hizmet faaliyetlerini tiretim saymak lazim
gelir. Isletmeci agisindan birinci tanimu kabullenmek daha dogru olur. Zira igletme; kér

amaci ile olusan ve bu amacina her ¢esit fayda yaratarak ulagmaya galigan bir kurulustur.

Bir bagka tanima gére iretim, "kaynaklarin, zaman, yer, nitelik ve nicelik bakimindan

gereksinmeleri karsilayacak duruma getirilmesi"dir.(Kepkep)

Uretimin temel amaci bir mamul veya hizmet yaratmaktir. Bunun gergeklesmesi igin,
tretim faktorleri adi verilen unsurlarin belirli sartlar ve yontemlerle bir araya getirilmesi

gerekir. Bu iiretim faktorleri; doga, emek ve anamal'dan olusur.

Uretim faktorlerini bir araya getirerek iiretimin saglanmasi iyi bir @retim yénetimini
gerektirir. Uretim yonetimi, isletmenin elinde bulunan malzeme, makina ve insan giicii

kaynaklarinin belirli miktarlardaki mamiiliin istenilen niteliklerde (kapasitede), istenilen



45

zamanda ve miimkiinse en diisiik maliyetle {iretimini saglayacak bigimde biraraya

getirilmesidir.

3.1. Uretim Planlama

Uretim planlama, gelecekteki imalat faaliyetlerinin diizeylerini ve simirlarim belirleyen

islevdir.

Uretim planlama galigmalari sonucunda iiretim planlar1 olusturulur. Uretim planinin temel

verileri sunlardir:

- 1§ yeri diizeni,

- makina ve insangiicii kapasitesi,
- satis kestirimleri,

- stok denetim yontemleri,

- zaman standartlar.

Uretim planlama, bu verilerden yararlanarak, belirlenmis olan isletme politikasina uygun,

akilc1 ve uygulanabilir planlar olusturma islemidir.

Gergekei bir tretim planlamasi, once miigterilerin isteklerini saptayacak bir pazar
aragtirmasini gerektirir. Bu sekilde elde edilen bilgilerle tirliniin 6zellikleri saptanir. "Neyin

tiretilecegi"nin belirlenmesi ile bu {iretimin miktarinin ne olacaginin tahmin edilmesi de

gerekir.
siparig
emirleri
liretim imalat iretim is
plam emirleri programi emirleri

sekil-3.1.1. Uretim planlama evreleri
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Plan; gelecekte izlenecek davrams tarzidir. Bu davrams tarzinin belirlenmesi islemine de

planlama denir. Planlarin basartya ulagabilmesi bir ¢ok unsura baglidir.
Bir iiretim plan1 hazirlanirken uyulmas: gereken ilkeler;

- uygun planlama déneminin segilmesi,
- uygun Uriin guruplarinin olusturulmasi ve

- sinirlayict etmenlerin g6z oniinde tutulmasidir.

Uretim plant genel olur ve iiretim planinda ayrintiya inilmez. Uretim plam baglayict
degildir ve Uzerinde gerektiginde degisiklik yapilabilir. Yalmiz bu tip degisikliklerin
¢nceden siki bir kurala baglanmasinda biiyilk yarar vardir. Aksi halde, sik sik degismesi

durumunda plandan beklenen yarar saglanamaz.

3.1.1. Uretim planlamanm amact

Uretim planlamanin amaci, gerek duyulan mal ve hizmetlerin iiretiminde kullanilacak tiim
kaynaklarin istenen yer ve zamanda, istenen miktarda bulundurulmasini garanti etmek ve
daha da 6nemlisi, kaynak israfin1 en azlamaktir. Tim bu iglemler, {ist y6netimin belirledigi
politikalar ve sinirlamalar dikkate alinarak bagarilmalidir. Kisaca tiretim planlama, elde
bulunan kaynaklarin gesitli iiretim gereksinmelerine genel bir sekilde tahsisi eylemidir. Bu
plan, yapilacak detayl: is tahsislerini miimkiin kilacak esneklige sahip olmahdir.(Ozpamir,
1995)

3.2. Uretim Plan ve Programlan

Uretim planlamanin temel islevi, 6nceden belirlenmis programlara uygun olarak iirtinlerin
miisteri veya stoklara sevkinin saglanmasidir. Bu amaca ulagabilmek igin iiretim

asamalarindaki tiim faaliyetler planlanarak koordine ve kontrol edilir.
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Y6netimin temel sorumluluklarindan olan planlama, etkin ve verimli olmalidir. Planlamada
etkinligin 6lciisii, eldeki kaynaklarin sinirladigy olgiiler iginde &nceden belirlenmis hedefe
ulagip ulagmadigadir. Verimlilik ise en az kaynak kullanimi ile en etkin sekilde arzu edilen

¢iktiya ulagsmann bir olgiistdiir.

Uretim planlamada dort temel iiretim faktoriiniin (malzeme, yonetim, makine ve isgiicii)

planlamasi sdzkonusudur. (Top, 1996)

Uretim planlar talep tahminleri ve satis boliimiinden gelen istekler esas alinarak hazirlanir.

3.2.1. Plan cesitleri

Uretim yoneticileri isletmenin ihtiyaci olan gerekli {iretim kapasitesini saglamakla

yiikiimliidiirler. Bu amagla yapilan talep tahminlerinden sonra uzun, orta ve kisa dénemi

iceren tretim planlar yapilir.

Uzun dénemli planlar iki yil veya daha uzun bir siireyi kapsar ve tiim kendinden kisa
dénemli planlara yol gosterici niteliktedir. Bu planlar, kapasite arttirimi, yerlesim, tirlin

hatt1 tasarimu ve gelistirilmesi gibi konular1 igerir.

Orta dénemli planlarla tiim iiretim hatlarinin ortalama bir y1l i¢in planlanmasi 6nggriiliir.
Bu planlarda isgiicii bliyiikliigii, fazla mesailer, fabrika digt liretim ve stok diizeyleri gibi

sorunlar ele alinir.

Kisa donemli planlar tiretim programlari adi altinda amlirlar. Burada esas olarak eldeki
kaynaklarin islere, makinalara veya siparislere gore dagilimlari ve atanmalari

gerceklestirilir.

Boylece uzun ve orta donemli planlar daha ziyade kaynak saglamaya yonelik kararlarla

ilgilenirken, kisa dénemli planlar kaynaklarin atanmasina yardinci olurlar.(Top, 1996)
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3.2.1.1 Uzun donemli iiretim planlar
Uzun dénemli iiretim planlarinda iki temel soruya cevap aranir.

- Ihtiyacimiz olan kapasite nedir?

- ideal yer se¢imi nasil olmalidir?

Kapasite bir iiretim sisteminin belirli bir zaman dilimi iginde bir ¢iktiy1 lretebilme
yetenegidir. Uretilecek mal veya servisin segilmesi, buna bagli olarak iiretim sekli, tiretim
araglarinin, makina ve techizatin belirlenmesi asamalarini, 6ngoriilen talebi karsilayacak

iiretim kapasitesinin bulunmasi takip eder.

Yer segme problemlerinde, bir fabrika, bir depo veya bir biiro i¢in birden fazla yerlesim
yeri arasinda maliyet, gelir gibi performans kriterleri gbzoniine alinarak en uygun yeri
se¢me s6z konusudur. Yer segimini fabrika i¢i yerlesim planlarinin yapilmas: takip eder.
En iyi is akiginin saglanmast ve riin gelistirme faaliyetleri de uzun donemli tiretim planlar

i¢inde ele alinan konulardandir.(Top, 1996)
3.2.1.2. Orta dénemli iiretim planlan

Orta d6nemli iiretim planlari, gelecekteki yaklasik 12 aylik bir siire i¢in iretim ve ihtiyag
miktarlar1 arasinda bir uyum saglamayi amaglar. Burada yalmz iiretimin ¢ikti miktar:
planlanmaz, bu ¢iktiya ulasabilmek i¢in gerekli fazla mesai, ig¢i altmi ve ¢ikarilmasi, fason

iiretim ve stok diizeyleri gibi iiretim diizeyini etkileyen girdiler de belirlenir.

Genel bir orta dénemli iiretim planlama modelinde, ele alinan orta dénem i¢inde, drnegin
bir yil iginde her ay i¢in, talep tahminleri, baglangig isgiicii say1st ve stok miktar veri kabul
edilerek, toplam maliyeti minimize edecek sekilde, her ay gerceklestiriimesi gereken

tiretim diizeyi ve isgiicii say1s1 bulunmaya ¢alisilir.(Top, 1996)
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3.2.1.3. Kisa donemli iiretim planlamasi

Kullanima sunulacak kaynaklarin Orta Dénemli planlarla belirlenen miktarlarinin, kisa
donemli tiretim planlar ile, dier bir deyisle tretim programlar ile, ihtiyaca uygun olarak

dagilimlar: yapilir.

Uretim programlari gergeklestirilirken gozetilen hedef, isletme amaglarina uygun bigimde,
eldeki kapasiteyi en etkin ve verimli bir gekilde kullanmaktir. Verimlilik ise, isgiici,
makina ve alan gibi kaynaklarin yiksek kullamm oranlarina ulasilmasi ile

saglanabilmektedir.(Top, 1996)

Uretim programlar sonucunda hazirlanan is emirleri, mamiiliin islem gorecegi istasyonlara
dagitilarak ne zaman, nasil ve ne miktarda islenecegi belirtilir. Bagslangi¢ isleminden
ambara teslime kadar parti tiriinlerle dolasan "imalat emri" de mamiil {izerinde gergeklesen

her islemin siiresini ve iskarta miktarlarin igerir.

3.3. Uretim Planlama Teknikleri

Uretim yoneticileri, {iretim planlarnin hazirlanmasi asamasinda, isletmenin karlilik,
iiretkenlik ve {irliniin kalitesini dogrudan etkileyen ¢ok gesitli ve 6nemli bir takim kararlar
almak durumundadirlar. Bunlar stratejik seviyede, ekonomik etkileri biiytik kararlar veya
giinlitk rutin kararlar olabilir. Ornegin, kurulug yerinin se¢imi, yeni bir iiretim sisteminin
alinmasi, yapmak veya digaridan almak, iicret sisteminin se¢imi, stok seviyelerinin
belirlenmesi gibi farkhi diizeylerde kararlar, genellikle karmasik bir yap: arzederler.
Alnacak kararin sonucunu etkileyecek faktérlerin sayilarinin ¢oklugu ve birbirleri ile olan
iligkilerinin karmagsiklig1, bu tiir problemlere bilimsel ve sistematik yaklasmak geregini
ortaya ¢tkarmis, bu da sonugta gesitli sayisal yontemlerin gelistirilmesine yol agmistir. Bu

dogrultuda gelisen bilime Yoneylem Aragtirmast denilmektedir.



3.3.1. Karar modelleri

50

Uretim planlama asamasinda kargilagilan sorunlara Yéneylem aragtirmasi teknikleri ile

¢6ziim getirebilmek i¢in bir modelleme asamasindan gegilmesi gerekmektedir. Modelleme

siireci sekilde goriilmektedir.(Top, 1996)

Gergek bir

problem

Bilgi toplama

Problemin Model Veri L | Modelin || Coziimiin
tenumlanmasi gelistirme toplama cOziimii analizi

-~

-~

Modelin ve/veya verilerin diizeltilmesi
(tatminkar ¢6ziim elde edilememesi

halinde)

Sekil 3.3.1. Modelleme siireci

Coziimiin
uygulamaya
sokulmasi

Cikt1

raporlari

Modelin kurulmasina karar verildikten sonra sira, uygun modelin segilmesi ve kurulmasi

asamasina gelir. Model, tiim siireg iginde en 6nemli agamay: olusturur.

Model kurulduktan sonra, model igindeki kontrol edilemeyen degiskenlerin tanimlanmasim

saglayacak verilerin toplanmasi ve hazirlanmas: agamasi gelir.

Modelin kurulmas: ve gerekli verilerin toplanmasindan sonra, ¢dziim asamasina gelinir ve

bu asamada genellikle bir "algoritma"dan yararlanilir. Algoritma, verilen bir model i¢in en

iyi ¢oziimii bulmak amaciyla birbirini izleyen bir dizi kurallar ve islemler setidir.
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Coziim elde edildikten sonra, bu ¢6ziimiin dogrulugu ve gegcerliligi dikkatli bir sekilde
incelenmeli, modelle ger¢ek hayattaki problem arasindaki uygunluk aragtirilmalidir.
Stiirecin son adimu ise yonetimin de ikna edilmesini igeren ve gerceklestirilmesi en zor adim

olan, ¢6zlimiin uygulamaya sokulmasi asamasidir.
3.4. Uretimin ilk Asamalar

- Fabrika Yeri Se¢imi
- Fabrika Diizenleme

- Malzeme Nakli
3.4.1. Fabrika yeri se¢cimi

Bir iiretim sisteminin dizayninda tesislerin kurulacag: cografi konumun saptanmas: éncelik
tagir. Cografi konum fabrikanin i¢ yerlestirme diizenini, yatirim ve isletme maliyetini ve
hatta organizasyon yapisin1 dnemli dlgiide etkiler. Fabrikanin kurulacag: bolgenin se¢imini
etkileyen fiziksel faktorler arasinda 6nemli biri enerji kaynaklarina yakinhk veya enerji
maliyetleridir. Ayrica fabrikanin digaridan tedarik etmeyi diistindligii pargalar imal edecek
yan sanayiin bulunusu, ham madde tedarik ve depolama olanaklar1 ham madde ve mamul
naklinde demiryolu, liman veya karayollarina yakinlik durumu 6nemli fiziksel faktorler
arasindadir. Isletme ve yatinm maliyetleri agisindan; fabrikaya gelen ve giden mallarnn
nakliye maliyetleri, bolgesel is¢i tlicretleri seviyesi, vergiler, arazi fiyatlan, insaat
masraflar, yakit gibi faktorler fabrikanin bulundugu konuma bagli olarak degisirler.(Kobu,
1977)

3.4.1.1. Yer se¢iminde degerleme yontemleri

isletmeci agisindan fabrika yerinin se¢imi, 6lgiilmesi miimkiin maliyet unsurlan ile uzun
vadeli ve goriinmeyen maliyet unsurlarinin toplamini minimum yapan bir ¢oziimiin
bulunmasidir. Malzeme nakli maliyeti, arazi fiyati, ingaat masraflari, enerji gibi unsurlarin

onceden hesaplanmasi oldukga kolaydir. Fakat sosyal ¢evrenin etkileri, kalifiye eleman
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kaynaklarimin gelecekteki durumu, bélgenin gelisimi, bélgesel vergi avantajlar1 gibi uzun
vadeyi kapsayan belirsiz maliyet unsurlarinin degerlerini bulmak ve bugiinkii degerleri ile
maliyete katmak giictiir.(Kobu, 1977)

Yontemler;

a) Gortintir Maliyet Unsurlarinin Kiyaslanmasi

Toplam Maliyet

T

> Bolge

Sekil 3.4.1.1 Goriniir maliyetler

Bu ydntemde her bir goriintir maliyet faktorleri olan is¢ilik, ulastirma, enerji v.s. bir araya
getirilerek A, B, C, D bolgelerinde kurulmasi amaglanan fabrika igin bir histogram

cizilebilir. Histogram uzunluklar, her aday bolgeye ait toplam maliyetleri g6sterir.

b) Yer Segiminde Karlilik Kiyaslamast
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Bir igletmenin bagarili olmasinda 6lgiilebilir faktdrlerin 6nemli bir agirlig: varsa ve bunlara
ait bilgiler duyarl: olarak saglanabiliyorsa, yer se¢imi problemini basit karlilik hesaplar ile

¢Ozmek miimkiindiir.

Aday Fabrika Yerleri
Goriintir Maliyet Faktorleri A B C
I-PAZAR
(a) Yulik Satiglar 130 130 130
(b) Satis Masraflar 22 21.5 23
© Net Satis Geliri 108 108.5 107
II- URETIM MALIYETI
d) Ham madde 34.5 35.5 31
(e) Tagima 13.5 13 11.5
() Enerji, Su 6.5 8.5 9
(g) Ucretler 32 31.5 30.5
(h) Diger Kalemler 4 4 5
(i) Sabit Maliyetler 55 5.5 5.5
(j) Net Uretim Maliyeti 96 98 92.5
III- TOPLAM MALIYET
(k) Satis + Uretim Maliyeti 118 119.5 115.5

(®)+()
IV- YILLIK KAR
(1) Satis - Toplam Maliyet 12 10.5 14.5
(a)-(k)

V- DONUSUM ORANI %13.3 %11.7 %16.1

(m) (1)/90000
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c) Bagabas Noktas1 Yontemi

Maliyet

N

B

A
/C

> Uretim Hacmi

Q Q2 Qs

Sekil 3.4.1.2. Aday yerlerden herhangi birine ait maliyet dogrusu
Toplam maliyet = Sabit maliyet + Uretim maliyeti veya y =a+ bx bagntisi ile saglanir.
Bu y6ntem az sayida faktériin biiyiik agirlik tagidig: hallerde daha iyi sonug verir.

Sekildeki drnekten goriilecegi iizere, iiretim hacmine gére segim yapilabilir. Eger Q < Q

ise A; Qi <Q<Q; ise B ve Q> Q; ise C yerinin segilmesi daha ekonomiktir.

3.4.2. Fabrika yeri diizenleme

Uretim araglarimin, yardimei tesislerin veya is istasyonlarinin ve tagima, depolama, kalite
kontrolu gibi iiretimle ilgili faaliyetlerin fiziksel konumlar1 agisindan bir biitiin olarak

koordinasyonuna "Fabrika Diizenleme" denir.

Fabrika diizenlemesinin ana amaci fabrika i¢inde iiretime yonelik faaliyetlerde yer alan

canli ve cansiz varliklarin tiimiiniin hareket miktarlarini minimum diizeye indirmektir.
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3.4.3. Malzeme nakli

Bir firetim sisteminde mamiil veya hizmet iiretme amaci ile yapilan faaliyetlerde yer alan
tiim tagimalar malzeme nakli konusunun kapsami igindedir. Bu tamima gore; bir fabrika
i¢indeki ham madde, yan mamiil ve mamiillerin tagnmalari, depolardaki yiikleme-
bosaltma faaliyetleri, hatta biirolardaki haber veya formlarin hareketleri de bir malzeme

naklidir.

Malzeme nakli planlamasinda tagima maliyetini minimum yapan sistemin saptanmasina

¢hisilir. Tagima maliyeti iki ana grupta toplanabilen masraflar toplamidir:

(1) Tasimada kullanilan makina ve techizatin yatirim masraflari

(2) Sistemin ¢aligtirilmast ve bakimi i¢in yapilan masraflar

Bu iki ana maliyet unsurunun hesaplanmasina bakalim ;

Bir tagima aracini satin alamakla yapilacak yatirimin yillik maliyeti;

A=D-L)(Cn)i+Li (1)

Formiilii ile hesaplanir. Burada;

D: Aracin simdiki degeri,

L: Aracin hurda satis degeri,

(Cn)i: Sermayenin birimi basina i kazang (veya faiz) oram ile n yil i¢inde geri édeme

maliyetidir.

(Cn)i degeri ilgili kaynaklarda verilen tablolar veya logaritma yardimu ile ;

(Cn)i = [i.(1+)n}/[(1+)n-1]

formiilii kullanilarak bulunabilir. (2)
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Birim tagima faaliyeti bagina yillik ¢aligtirma ve bakim maliyetleri;

V = [(F.M.P)/G] + [(S.(b+c+d+e))/g] 3)

formilld ile hesaplanir. Bu formiille ilgili notasyonlar ve ara hesaplar asagida
tanmumlanmugtir.

1)Tasima Faaliyetleri

E: Tasima uzakliklari
F: Parca sayisi / yil
G: Parga sayis1 / tasima islemi

H: Islem sayis1/ yil ; F/ G

2) Calistirma Maliyetleri

a: Aracin satin alma maliyeti

b: Amortisman

c: Bakim ve tamir masraflar

d: Yakit

e: Yedek parga

f: Toplam yillik ¢calistirma maliyeti, (b+c+d+e)
g: Aracin yillik ¢aligma saati

T: Bir saatlik calistirma maliyeti, f/g

3) Toplam Tasima Maliyetleri ve Tasaerruflar

M: Bir tagima isglemi i¢in harcanan isgilik saati
N: Yillik is¢ilik saati , Hx M

P: Iscilik saat ticreti

R: Yillik is¢ilik ticreti , N x P

S: Aracin bu iglem i¢in yilda ¢aligtig1 saat
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U: Aracin yillik ¢alistirma maliyeti , Sx T (Kobu, 1977)

3.5. Uretimdeki Diger Asamalar

- Mamul Dizayn

- Talep Tahminleri

- Stok Kontroli

- Tamir Bakim Planlamasi
- Kapasite Planlamasi

- Kalite Kontrolii

3.5.1. Mamul dizaym:

Uretim yo6netiminin planlama agamasi gelecege doniik iiretim faaliyetlerinin ve gerekli
kosullarin énceden tasarlanmasidir. Isletmenin ulagmak istedigi amaglarin gergeklesmesi
yolunda yapilmasi gereken islerde tiretim fonksiyonuna diigen gorev ve sorumluluklar
{iretim planlamasinda belirlenir. Her planlama faaliyetinde oldugu gibi burada da bir takim
verilere dayanma zorunlulugu vardir. Verilerin 6lgiilebilir olma ve gergege uygunluk
derecesi arttik¢a planin gegerligi ve dolayisi ile yararh bir yonetim araci olma niteligi de o
oranda artar. Mamul dizayni igletmenin tretecegi mamuliin fiziksel &zelliklerini (boyutlar,
performans, bigim v.b.) ve fonksiyonlarim agik-segik belirleme amacma yonelmis bir
faaliyettir. Uretilecek mamuliin cinsi ve baz1 ozellikleri arastirma-gelistirme ve pazar
aragtirmalar sonunda genel olarak ortaya ¢tkar. Bundan sonra mamul miihendisligi adiyla
bilinen mamul dizyn1 departman: ile isletmenin diger departmanlar1 arasinda yogun bir

bilgi alig-verisi baslar.

Uretilmesi istenen veya diistiniilen mamule ait tiiketici istekleri, satis fiyat: limitleri, kalite
spesifikasyonlar, kullanig 6zellikleri, arastirma departmanimin bulgulari ve diger bilgiler
bir araya getirilerek 6nce ekonomik olabilirlik (=fizibilite) arastirmasi yapilir. Burada
varilan sonuglar; teknolojik bilgi (=know-how) AR-GE’nin bulgulari, malzeme ve makina

olanaklar ve diger verilerle birlestirilerek mamul gelistirme ¢alismalart yapilir. Sonunda
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estetik unsurlar da goz-6niine alinarak, mamultin fiziksel ozellikleri, bi¢imi, hangi
malzemeden yapilacag: ve imalat islemleri ¢ok ayrintili olarak belirlenmis, yani dizayn

prosesi tamamlanmisg olur.(Kobu, 1977)

(Orta biiyiikliikteki bir imalat firmasinda talep tahminlerinin satiy veya varsa pazarlama

departmaninin asli gérevi oldugu séylenebilir.)
3.5.2. Talep tahminleri
3.5.2.1. Uretim planlamada tahminin 6nemi

Uretim isletmesi yoneticisi i¢in 8nemli bir konu; degisen ¢evre kosullarina kars: zamaninda
Onlem almaktir. Kuskusuz, burada gevre kosullarindan pazar kogullan kast edilmektedir.
Pazar kosullar1, ger¢i bir 6l¢lide onceden kestirilebilir, fakat tam olarak 6nceden bilinmesi
miimkiin degildir. Bu tiir 6nceden bilinmeyen durumlarda, yoneticinin gesitli tahmin

tekniklerinden yararlanmas: dogaldir.

Uretim isletmelerinde en dnemli veri; taleptir. Talebin 6nemi suradan gelmektedir: Uretim
isletmelerinde yapilacak ¢aligmalarin hemen hemen tamamina yakini, olusturulacak talebin

miktarina baglhidir.

Gelecekteki talebin ne diizeyde olusacaginin bilinmesi, daha dogru bir deyisle, kestirilmesi;
ozellikle iiretim planlama g¢aligmalari bakimindan biliylik 6nem tagir. Talebin dogru

kestirilmesi, kapasite ihtiyacinin belirlenmesi i¢in de zorunludur.

Zaman aralifi Dbiiyiidilkkge, tahmini etkileyen faktorlerin sayis1 artar ve sorun

karmasiklagsmaya baglar. Zaman aralif1 biiylidiikge tahmin duyarlig1 da azalr.

‘Gelecekteki tiretim faaliyetlerinin planlanmasinda ilk hareket noktas: {iretilmesi gereken
veya istenen miktarlardir. Uretilmesi diigiiniilen mamule ne kadar talep olacag: bilinmeden

herhangi bir planlamaya kalkigilamaz. Ham madde, yedek parga, yar1 mamul, makina,
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insan giicli ve yatirim ihtiyag¢larinin saptanmasinda temel veri talep tahminleridir.(Yamak,

1994)

3.5.2.2. Talep tahmin siireleri

Talep tahminleri; zaman aralii, kullanma amaci, mamul cinsi, hesaplama teknigi gibi
gesitli kriterlere gore simiflandirmak miimkiindiir. En fazla rastlamlan simflandirma
tahminlerin kapsadig1 zaman araligina gore yapilanidir. Béyle bir simiflandirmada bulunan

tipler sunlardir;

a-) Cok Kisa Vadeli Tahminler; Haftalik, hatta giinliik olarak par¢a, malzeme ve mamul

stoklarinin kontrolu veya montaj hatt1 is programlarinin hazirlanmasi amact ile yapilir.

Daha ¢ok isletme i¢i verilerden yararlanilir.

b-) Kisa Vadeli Tahminler; En uygun imalat parti hacimlerinin, tedarik zamanlarinin ve

siparig biiyiikl{igiiniin saptanmasi amacina yoneliktir. Ayrica makinalara is yiikleme ve

insan giicii ihtiyaglarinin tespiti faaliyetlerine veri hazirlamak i¢in de yapilir. Genellikle 3-6

aylik bir stireyi kapsar.

c-) Orta Vadeli Tahminler; Tedarik siiresi belirsiz veya uzun olan malzeme alimlarinin,

{iretim prosesi karmagik mamullere ait imalat faaliyetlerinin, talebi mevsimsel dalgalanma
gosteren mamul stoklarimin planlanmas: amacina hizmet ederler. Alt1 aydan baglayarak 5

yila kadar uzanan bir siireyi kapsayabilirler.

d-) Uzun Vadeli Tahminler; Isletme tesislerinin genisletilebilmesi, yeni makinalar alinmasi

gibi yatiim planlamasini ilgilendiren konulara veri saglama amacim tagirlar. Beg yil veya

daha uzun bir siire igin yapilirlar.

Talep tahminlerinin kapsadig1 zaman aralig1 biiyiidiikge sonucu etkileyen faktorlerin say1si

artar ve bunlar arasindaki iliskiler gittikge kamasik bir hal alir.
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Tiiketiciden talep geldigi andan itibaren mamuliin istenen teslim zamanina kadar gegen

sirenin uzunlugu talep tahmini ihtiyacini ortaya ¢ikarir.

3.5.2.3. Talep tahmin teknikleri

Gelecege doniik talep kestirimi yapilicken kuskusuz gecmis verilerden yararlanmak ilk akla

gelen cgaredir.(Top, 1996)

Talebi konu alan tahminlerin kaynaklar1i genellikle asagidakiler arasinda biri veya

birkagidir:

o Gecmis veriler

e Pazar arastirmasi

e Test Pazar aragtirmast
e Yonetici goriisleri

o Tiiketici goriislleri

e Miisteri goriisleri

e Dagitim arasgtirmast
3.5.2.4. Degiskenler arasindaki iliski ve egri uydurma

Y = A + BX seklinde ifade edilebilen bir esitlikte X'in alacagi her degere karsilik Y'nin de
bir deger almas: beklenir. Bu esitlikte Y; bagimli degisken olup, bagimsiz degiskenin
(X'in) alacag: degerlere gore deger alir. Ornegin, Y satislari temsil ediyorsa X buna uygun
olarak satiglan etkileyen herhangi bir unsur olabilir. Ekonomik géstergelerden biri, reklam

v.b. olabilir.(Yamak, 1994)
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X ve Y'nin bu degerlerinden olusan ¢iftleri grafik olarak ifade etmek miimkiindiir.

Sekil 3.5.2.1. Egri Uydurma

X ile Y arasindaki iliskiyi tam olarak kestirebilmek i¢in, Y'deki degismelere bakilmalidur.

Y'deki degismelerin ii¢ nedeni olabilir.
1. Bagimsiz degisken nedeniyle,
2. Kaynag: saptanamayan nedenlerden (belirsiz veya tesadiif) dolay1

3. Her ikisinin karigtmindan dolayi.

- En kiiciik kareler yontemi

En kiiciik kareler yonetmi, iki degisken arasindaki bagintiya en uygun dogrunun ¢izilmesini
saglar. Iki degisken arasindaki iligki dogru ile temsil edilemezse, uygun bir egri segilerek

EKK yo6ntemine dayanan hesaplamalar yapilir.

Dolayistyla, en kiigiik kareler yonteminin esast; verilen (X,Y) setine en uygun olan egrinin

bulunasini saglamaktir.

En kiiciik kareler yontemi, bu amagla gézlem sonucu bulunan X degerleriyle hesaplanan Y
degerleri arasindaki farklarin karelerinin toplaminin minimum yapilmasim amaglar. Bu
farklarin kareleri toplami ne kadar kiigiikse, egri verilen veri setine o kadar uygundur,

denilir.
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- Zaman serisi (Trend) analizi

Zaman serileri; iki degisken arasinda dogrusal bir iligki olup olmadiginin arastiriimasidir.
Gecmis doneme iliskin yeterli sayida talep verileri elimizde mevcut ise, zaman serisi
analizi yapilabilir. Zaman serisi analizinin amaci, eski verilerin ileriye dogru
projeksiyonunun alinarak yeni degerlerin bulunmas:dir.

Zaman serisi analizi iki sekilde yapilabilir:

1- Grafik ydntem

2- Rregresyon analizi

1- Grafik Yontem: Zaman serisi elimizde mevcut olan veriler yatay eksende zaman, dikey

eksende ise talep degiskeni olmak iizere ¢izilir ve veriler bu grafikte islenir. Buna iliskin

bir drnek asagida verilmigtir:

Yil Toplam Satislar (adet)
85 35000
86 38000
87 40000
88 48000
89 47000
90 53000

Tabloda verilen degerler grafik olarak gosterilmek istenirse, ortaya s6yle bir durum g¢ikar.

Satiglar

Yillar

1985 1986 1987 1988 1989 1990
Sekil 3.5.2.1 Zaman Serisi
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2- Regresyon Analizi: Iki seri arasindaki iliskinin matematik bir fonksiyonla ifadesi
degiskenlerden birinin bagimli digerinin bagimsiz degisken olarak kabul edilmesi ile
miimkiindiir. Bu sekilde meydana getirilecek olan fonksiyon bir regresyon dogrusunun

veya egrisinin denklemi olacaktir.(Koksal, 1994)

Calismalarin ¢ogunda, bagimli degiskeni etkileyen birden ¢ok bagimsiz degisken séz
konusudur ve bu tiir calismalarda amag; bagimli degiskene etki eden birden ¢ok bagimsiz
degiskenin etkisini incelemek ya da sadece aralarindaki karmasik yapiy: tanimlamak
olabildigi gibi, bagimsiz degiskenlerden hangisi ya da hangilerinin bagimli degiskeni daha
¢ok etkiledigini bulmak ya da bagimsiz degiskenler yardimiyla bagimli degiskeni
kestirmektir.(Alpar, 1997)

Regresyon analizi, iki degiskenden birinin bagimli, digerinin bagimsiz kabul ettigimiz
durumda bize iligkiyi ifade eden bir denklem vermektir. Ancak regresyon analizi iligkinin
kuvvet ve derecesi hakkinda kesin bir bilgi saglayamamaktadir. Bu bilgi i¢cin korelasyon
analizine ihtiyag vardir. Gerek regresyon gerekse korelasyon analizinin 6nemli bir
varsayimi eldeki veriler yardimiyla inceleme konusu degiskenler arasinda gercek iliskinin

bir tahmininin yapilabilecegidir.(Kdksal, 1994)
Basit regresyon analizi

Basit regresyon denklemi Y = a + bX seklindedir. Bir iligki en kiigiik kareler metoduyla
saglikl bir gsekilde saptanabilir.

Eger elimizde n sayida ikili degerler mevcutsa ((X;Y1),(X2Y2)....... (XanY,) gibi) bunlar bir
dogru denklemi ile ifade edebiliriz. Bu durumda her X degerine tekabiil eden bir fiili Y
degeri ise denklemden bulunacak teorik Y degeri olmak {izere iki ayri Y degeri elde
edilecektir. Ornegin X; i¢in gozlemlerele bulunmus olan Y degerini Y, ile, ve denklem
vasitastyla elde edilmis olan Y degerini (a + bX,) ile gosterelim. Benzer sekilde X;'ye

tekabiil eden Y degerleri de Y3 ve (a + bX3) olacaktir.(Kdksal, 1994) Bu durumda farklar;
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Y- (a+bX))
Y, - (a+bXy)

Y.-(a+bX;) olacaktir.

En kiiclik kareler kriterine gére bu farklarin karelerinin toplaminin minimum olmasi

gerekmektedir. Diger bir ifade ile,

% (Y - (a+ bX))* = minimum

degerin minimum olmasi istendiginden

z=3 (Yi-a-bXi

bu denklemde a ve b’nin kismi tiirevlerini alarak sifira esitlemek gerekir. Bu durumda

dz
=2X(Y-a-bX)(-1) =0
da
dz
=2Z(Yra-bX)(-Xp =0
db
buradan;

Y =na+ bEX,
TX Y =aX;+ bZX{

seklindeki normal denklemlere varilir. Denklemler birlikte ¢oziildiigiinde;

CYEX)-CX(ZXY)

n(ExX)-(EX)?

olacaktir.
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Bu sekilde elde ettigimiz dogru denklemi X'in bagimsiz, Y'nin bagimli degisken olarak
kabul edilmesi halinde ortaya gikacak dogrudur ve Y'nin X'e gére regresyon dogrusu olarak

tanimlanmaktadir.
Regresyon dogrularindaki a ve b katsayilarimn bir baska metodla hesaplanmasi

Regresyon dogrularn lizerindeki X ve Y noktalan gergek degerler olarak ifade edilebilecegi
gibi X'lerin ve Y'lerin ortalamalarindan uzakliklar olarak yani X - X veY-Y seklinde

gosterilebilirler.

X-X yerine x ve Y -Y yerine y kullanmak iizere normal denklemleri (X bagimsiz ve Y

bagimli oldugu durumda) asagidaki gibi yazabiliriz;

Yy=na+bZXx
Z)xy=aZ)x+be2

Farklarin hesaplanmasinda cebirsel degerler s6z konusu oldugundan ortalamalardan
sapmalarin toplamu sifir olacaktir. Dolayisiyla normal denklemlerdeki X x ve Xy degerleri
de sifir olacaktir. Boylece ilk normal denklemleri ortadan kalkacaktir.

Normal denklemler bu durumda

O0=na+b0

na=0 ve n daima pozitif oldugundan a =0 olacak,

Z‘.xy=0a+b2‘.x2
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Bu metodla hesaplanan dogrular ortalama orjinine goére olduklarindan a katsayilan

denklemlerde yer almamuslardir ve ayrica hesaplanmalari gerekmektedir.

Regresyon dogrulart X ve Y noktalarindan gegecektir. Bunu soyle ispatlayabiliriz;

X bagimsiz degisken oldugundan regresyon dogrusunun denklemi;

Y =a+ bX ' tir. Bu dogrunun normal denklemlerinden biri;

2Y=a+bXX iseve bunun her iki tarafin1 n'ye bolersek;

>Y/n=Y X/ n=X
denklemler :
Y=a+bX

X=a+b¥Y olacaktir.
Bu dogru denklemlerinden yola gikarak;

a=Y-bX vea=X-bY ifadelerine variriz, X, Y ve b degerlert 6nceden

bilindiginden degerlerin formiildeki yerlerine konulmas: ile a degerlerini elde etmis oluruz.

Simdi regresyon analizini bir 6rnek ile ifade etmeye ¢alisalim;

Asagida bazi illere ait yillara gore tahmini un iiretim ve tiketim miktarlan verilmistir.
Problemde bu illerin sonraki yillara ait (2000 yilina kadar olan) tahmini un lretim ve
tilketimlerini bulacagiz. Daha sonra bunlarin transportasyon yontemi ile dagilimlarim ve

son olarak da trade off analizini yapacagiz.
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UN URETIMI
YILLAR ADANA EDIRNE KIRKLARELI KONYA
1990 136,484 122,836 109,188 129,660
1991 127,893 114,430 161,549 121,162
1992 115,768 108,958 149,817 163,437
1993 117,170 124,493 131,816 139,139
1994 100,475 106,754 100,475 163,271
1995 122,063 129,244 107,703 157,965
1996 144,183 160,204 224,285 152,194
UN TUKETIMI
YILLAR ISTANBUL ANKARA  IZMIR BURSA
1990 264,780 109,188 132,390 87,350
1991 261,170 107,699 130,585 86,159
1992 264,223 108,958 132,111 87,166
1993 284,137 117,170 142,069 93,736
1994 243,651 100,475 121,826 80,380
1995 278,592 114,883 139,296 91,907
1996 310,795 128,163 155,398 102,530

Bu degerleri asagidaki sekilde regresyon dogrularimi olusturmak ve sonraki yillara ait

tahminleri bulmak i¢in kullamrsak su sonuglari elde ederiz;
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Problemimize elde ettifimiz sonuclan kullanarak {iretim

devam edecegiz. Bunun i¢in transport yéntemini kullanacagiz.
Transport Yontemi

Uretim siirecinin ardindan iiretilen iiriinlerin gesitli yerlere dagitilmasi gerekir. Uriinleri son
kullaniciya (tiiketiciye) ulastrmadan 6nce ¢esitli merkezlerde depolamak gerekebilir.
Sonug olarak, mallarin gesitli depolardan tiiketim noktalarina yani alicilara ulastirilmasi

sorunu ile karsi kargiya kalinz. (Yamak, 1994)

Problemimizde de Adana, Edirne, Kirklareli, Konya illerinde iiretilen unlarin Istanbul,
Ankara, Izmir, Bursa illerine ulastirilmasi s6z konusudur. $imdi bu yontem ile
problemimizi ¢&zelim. Transport tablosuna problemimizin degerlerini yerlestirirsek
asagidaki gibi bir tablo olusturabiliriz. Uretim ve tiikketim degerlerimiz esit olmadigindan

probleme bir suni degisken dahil ediyoruz.

123 188 311
72 ' 21 17 47 0
128 128
40 56 52 21 0
110 45 155
75 35 37 48 0
12 36 54 102
65 26 23 49 0
122 159 188 182 45

Amag fonksiyonumuzun degeri ;
7= (123 x 21)+(188 x 17)+(128 x 21)+(110 x 75)+(12 x 65)+(36 x 26)+(54 x 40) =20.593
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Ik tablomuz ile isleme baslayalim. Burada yapacagimiz islem g6lge fivatlarin hepsi poziti

oluncaya dek islemimizi siirdiirmek.G6lge fiyati en yiiksek olan kareye (buradaki
degerimiz -6) bir t degiskeni koyarak dagitimu degistirecek ve maliyeti minimize edecek
sekilde dongiiye sokacagiz.

L. Iterasyon

d; dy d; ds ds a s
12 12 15
St 123 188 311
72 21 17 4 0
-6 49 49 29
S2 128 128 4
t < 128
40 56 52 42 0
T 3 y)
S3 110 45 155 | -15
75 35 37 48 0
1 10
A 4
S4 t-12 —» t+54
12 36 54 102 -5
65 26 23 40 0
b 122 159 188 182 45
k; -60 -21 -17 -35 15

Bir sonraki islem i¢in k; ve s; degerlerini bulalim;

ky+s;+21=0 $si=0 k, =-21
ka+s+17=0 s1=0 k3 =-17
ki+s;+21=0 k4 =-35 =14
ki+s3+75=0 k; =-60 s3=-15
ks+s3+0=0 s3=-15 k5=15
ky+s4+26=0 ky, =-21 S4=-5

ks +s4+40=0 Sq4=-5 ks =-35
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Sonraki iterasyonlarda da simpleks ¢arpanlar olan k ve s degerleri aym yontem ile

bulunarak tabloya yerlestirilir.

IL. iterasyon
dp d, d; ds ds a i
18 12 21
123 188 311 | O
72 21 17 47
a9 35
12 116 128 | 14
t+12 < t-116
| 40 56 52 4 21
-1 -8
110 45 155 |-21
t-110 > t
75 35 37 48
5 T T6
36 66 102 | -5
65 26 23 40
122 159 188 182 45
-54 -21 -17 -35 21

Amag fonksiyonumuzun degeri;

2= (123 x 21)+(188 x 17)+(12 x 40)+(110 x 75)y+(36 x 26)+(66 x 40) =20.521
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IIL. iterasyon
di dz ds ds ds a s
18 12 13
123 188 311 0
72 21 17 47 0
49 49 27
122 6 128 | 14
40 56 52 21 0
8 1 7
110 45 155 | -13
75 35 37 48 0
6 1 8
36 66 102 | -5
65 26 23 40 0
122 159 188 182 45
-54 -21 -17 -35 13

Golge fiyatlarda negatif deger kalmadigindan iterasyona son verilir. Bu bize en diigiik

tasima maliyetini verecektir.
Amag fonksiyonumuzun degeri;

2= (123 x 21)+(188 x 17)y+(122 x 40)+(6 x 21)+(110 x 48)+(36 x 26)+(66 x 40) = 19.641
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Maliyet ve ulastirma siireleri arasinda iliski kurarak iterasyonlar yapacagiz. Bu islemde
ulasim stiresi en yiiksek olan degerlere ¢ok yiiksek ulastirma maliyetlari vererek bu degerlerin

iterasyon disinda kalmasin1 saglayacagiz.

Iterasyonlar sonucunda elde edilen minimum tasima maliyeti 19.641 olarak bulunmustur.
Simdi bulunan bu sonuglara gore yol ile zaman arasinda bir tercihi belirleyecegiz. Bunun i¢in

tahmini ulagtirma stireleri agagidaki gibi olsun;

[stanbul — Adana 8 saat
Istanbul — Edirne 4 saat
Istanbul — Kurklareli 3.5 saat
[stanbul —-Konya 9.5 saat

Ankara — Adana 8 saat
Ankara — Edirne 9 saat
Ankara — Kirklareli 8 saat
Ankara — Konya 4 saat

[zmir — Adana 7 saat
[zmir — Edirne 9 saat

Izmir — Kirklareli 8 saat

Izmir — Konya 9.5 saat
Bursa — Adana 7 saat
Bursa — Edirne 5 saat

Bursa — Kurklareli 4.5 saat

Bursa — Konya 8 saat

Ornegimizede en yiiksek degerli ulasim siireleri Istanbul - Konya ve [zmir - Konya aralar1 9.5
saat olarak goriilmektedir.Sirasiyla 47 ve 48 milyon TL tasima maliyetleri olan bu degerlerin
yerine maliyeti 1 milyar TL'ye ¢ikaralim. Bu durumda bir sonraki iterasyonda bu tasima

maliyetli kisimlara deger atanmayacaktir. Optimal ¢6ziim ise artacaktir.
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Bu islemlere sirasi ile en yliksek tagima saatinde en diisiige dogru maliyetleri arttirarak
gidersek her seferinde degiserek artan optimal ¢dziimler elde edecegiz fakat bu islemlere
devam ederken bir noktada optimal ¢dziim ¢ok biiyiik bir sigrama yaparak ¢ok yiiksek bir
degere ulasacaktir. Bu noktada sonuca ulasilmis demektir. Bundan sonra ulagtirma saatleri ile

maliyetler arasinda bir oranlama yapilarak ¢6ziime analiz yoluyla gidilecektir.
Daha Onceki iglemlerde uyguladigimiz transport yontemini fiyatlar arttirarak aym sekilde
tablolar ile uygularsak itersayonlar sonucunda sirasi ile 20.269, 20.485, 71.893 elde ederiz ki,

son degerde goriilen sigrama ile islemin sonuca ulastifim anlayabiliriz.

Son degerlendirme i¢in segilecek iki kriter vardir. O da bulunan minimum ¢6ziimler ile

ulastirma saatinin oranlanmasidir.

Simdi bu degereleri bulalim;

20.269 - 19.641 20.485 —20.269

=1. =216
559 1.256 -~

Iterasyonlarda kullandigim kolonlarin gosterdigi degerler soyledir;
d; = Adana d, = Edirne d; = Kurklareli d4 = Konya

s; = Istanbul sy = Ankara s3 = [zmir s4 = Bursa



78

3.5.3. Stok kontrolii

Bir iiretim sisteminde iiretilen mamiile dolaysiz veya dolayl1 olarak katilan biitiin fiziksel

varhiklarin miktarlar1 veya parasal degerleri ile 6lgiiliirler.

Stok kontrolu kapsamina giren faaliyetler ¢esitli organizasyon {initelerine dagilmis olabilir.
Isletmenin finansal durumuna, yénetim politikalarina, {iretim tipine veya baska faktorlere

bagh olarak degisik organizasyonel diizenlemeler yapmak miimkiindiir. (Kobu, 1977)

3.5.3.1. Stok kontrol modelleri

Modern iiretim sistemlerinde stok kontroliiniin klasik sayilabilecek yoOntemlerle
yiiriitilmesi hemen hemen olanaksiz hale gelmistir. Uretim hizinin artmasi, miibadele
imalati sonunda fabrikalararas: iligkilerin gelismesi, tiiketici kiitlesinin yapisindaki
degisiklikler ve cesitli belirsizlik unsurlart matematiksel stok kontrol modellerinin

gelistirilmesi sonucunu dogurmustur. (Kobu, 1977)

3.5.4. Tamir bakim planlamasi

Uretimin programlara uygun bigimde siirdiiriilmesi, {i¢ temel {iretim unsurundan birini
olusturan makina ve tesislerin aksamadan ¢alismasina baglidir. Makinalarin belirli
zamanlardaki bakimlarinin yapilmasi ve baklenmedik zamanlarda ortaya ¢ikan arzalarin

giderilmesi iiretim akigim miimkiin oldugu kadar aksatmadan yapilmalidir.

Uretim sistemi biiylidiikkge veya miktar arttik¢a tamir bakimu (TB) faaliyetlerinin 6nemi

artar.

TB faaliyetinde {iretimin akasamasim minimum diizeyde tutmak gerekli, fakat yeterli
degildir. Herhangi bir makinanin bakima alinmas: diger makinalarin bos kalmasina sebep
oluyorsa kapasite kayb1 var demektir. Cok makinali sistemlerde TB yiiziinden kapasite

kaybinin dnlenmesi ayr1 bir sorundur. Diger taraftan TB islerini ytiriitecek insan giiclinden
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yararlanma oranini da yiiksek tutmak gerekir. TB faaliyetlerinde belirsizlik bulundugundan
eldeki kisith insan giicii olanaklarindan en iyi gekilde yararlamlmalidir. Bu aynm1 zamanda

TB maliyetlerinin diigiiriilmesi agisindan da 6nem tagir.

TB faliyetlerindeki akasakliklarin iiretim akisi, verimlilik ve dolayisi ile maliyetler

iizerindeki etkileri s6yle dzetlenebilir;

1- Makinalarin ve onlar galistiran ig¢ilerin bos kalmalari,

2- Dolayli ig¢ilik ve imalat genel masraflarinin artmasi,

3- Miisteri taleplerinin kargilanamamasi, satislarda diismeler,

4- Aksakligin meydana geldigi departmanla ilgili bulunan diger departmanlardaki gecikme
ve bos beklemeler,

5- Iskarta oraninin artmasi, kalitenin diismesi,

6- Siparislerin zamaninda teslim edilmemesi yiiziinden miisteriyi kaybetme veya tazminat
6deme,

7- Eksik bakim yiiziinden ariza oraninun artmast. (Kobu, 1977)

3.5.5. Kapasite planlamasi

Kapasite dncelikle; bir firetim orani veya belirli bir zaman i¢indeki tiretim miktari olarak

tammlamir. Kapasitenin iiretim orani olarak olgiilmesi halinde, sistemin (veya makinann)
fiili iiretiminin maksimum {iretimine oram s6z konusudur. Maksimum {iretim fiziksel yap:

ile ilgili oldugundan kolay belirlenebilir.

Uretime gegen bir fabrikada kapasite olgiilmesi, tlretim plan ve programlarimin
hazirlanmasi agisindan biiyiik énem tagir. Istenilen miktarda mamiiliin istenilen zamanda
iiretilmesini saglayacak olan programlarin duyarhif1 kapasite degerlerinin gergege uygun
olmasini saglayabilir. Diger taraftan bir fabrikanin firetim kapasitesinde makina ve tesisler

kadar 6nemli olan ikinci unsurun insangiicii oldugu unutulmamalidir.(Kobu, 1977)
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3.5.6. Kalite kontrolu

Giinlimiizde kalite kontrolu tiiketici ve pazar aragtirmasinda mamul dizaynina, imalat
yontemlerinden sevkiyata kadar tiim igletme faaliyetlerinde yer alan genig kapsamli bir
sistem olarak diislinlilmektedir. Aksi takdirde, yani kalite kontroliiniin sadece birkag
faaliyet ve departmani ilgilendirdigi diistintildiigiinde ulagilmak istenen amaglardan bir
hayli uzakta kalinmaktadir.

Kalitenin, ancak malin fonksiyonuna, yani hizmet ettigi amaca gére bir anlam
tastyabilecegi soylenebilir. Dolayis1 ile kaliteyi ¢ok genel olarak "amaca uygunluk
derecesi" seklinde tanimlamak miimkiindiir. Bu amag¢, mali kullanacak olan kisinin

ihtiyacina ve 6deme olanaklarina gore belirlenir.

Kalite kontrolu fonksiyonunu sadece muayne veya fabrikanin belirli bir béliimiinde
stirdiiriilen faaliyetler olarak diislinmemek gerekir. Kalite Kontrolu (KK) isgisinden genel
miidiiriine kadar tiim personelin derece derece sorumluluk tasidigi, ham madde girisinden
mamul dizaynina ve imalattan mamul ambarina kadar her agamada yer alan bir faaliyetler
toplulugudur. Bu nedenle bazi yazarlar Kalite Kontrol yerine Toplam Kalite Kontrolu

(TKK) deyimini-kullanirlar.(Kobu, 1977)
3.6. Uretim Planlama Ve Kontrolu

Uretim planlamas: igin APICS tarafindan verilen tamm s6yledir; Uretim planlamast
gelecekteki imalat faaliyetlerinin (veya miktarlarinin) diizeylerini veya limitlerini belirleyen
fonksiyondur. Bu tanima gére iiretim planlamasinda (UP) ayrintilara inilmedigi ve bu
actdan kesinlik bulunmadign sdylenebilir. Uretim planlan {izerinde gerektigi zaman
degisiklikler yapilabilir. Hangi mamiiliin, ne zaman ve hangi is istasyonlarinda islem
gorerek imal edilecegi liretim planlarinda degil, tiretim programlarinda belirlenir. Planlarin
baglayici olmamasina Kkarsilik programlar baglayicidir. Uretim programlan mecbur

kalmadik¢a degistirilemez.
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UP'nin 6nemi firetim sistemlerinin gelismesine paralel olarak hizla artmistir. Modern bir
imalat isletmesinde UP'nin kaginilmaz bir sekilde yer almasim gerektiren nedenler s&yle

siralanabilir:

a-) Uretim sistemlerinin faaliyet yogunlugu ve karmagikligy,

b-) Isletme i¢i faaliyetlerin koordinasyon zorlugu,

c-) Isletmeler arasindaki bagimlilik ve iligkilerin gelismesi,

d-) Tiiketici kitlesinin genislemesi ve isteklerinin degisik olmas,

e-) Tedarik ve dagitim faaliyetlerinin genis bir alana yayilmasi,

f-) Hizmet, kalite ve fiyat rekabetinin yogunlagmasi,

g-) Isletmenin ekonomik diizeyde galismasin: saglamak amaci ile malzeme, makina zamani

ve insan giicli kayiplarinin minimum diizeye indirilme zorunlugu.

Uretim planlarinin yoneticiler ve uygulayicilara daha fazla yararli olmasim saglamak igin
basit ve kolay anlasilacak bigimde dizayn edilmesi sarttir. Planlama prosediiriiniin yanisira,
sonu¢ olarak ortaya ¢ikan tablo, diyagram ve Olgiilerde basitlige 6zen gosterilmelidir.
Ozellikle Slgme birimlerinin parga sayisi, is¢ilik saati gibi imalatta kullanilan birimler

agisindan segilmesine dikkat edilmelidir.

3.7. Uretim Yoénetiminde Kullanilan Modeller

Uretim yonetiminde kullanilan modeller asagidaki bi¢imde simiflandirilabilirler:

3.7.1. Matematiksel programlama modelleri

Amaglara ulagabilmek icin alternatif yollarin bulundugu ve kaynaklarin tiim amaclari en
etkin sekilde yerine getirecek kadar yeterli olmadift durumlarda ortaya "Atama

porblemleri" ¢ikar.

Bu tiir problemlerin ¢dziimiinde yararlanilan tekniklerin biiyiik bir kismi matematiksel

programlama adi altinda anmilmaktadir. Matematiksel programlama teknikleri iginde en

&L YUKSEKOGRETIM KORULY
DOKUMANTASY(N MERKEZ]
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bilineni "Dogrusal Programlama" teknigi olup, bu teknik, amag fonksiyonu ve teknik

sinirlamalarin dogrusal birer fonksiyon bi¢iminde ifade edilebildigi durumlarda kullamilir.

Herhangi bir teknik simirlamanin veya amag fonksiyonunun dogrusal olmamasi durumunda
"Dogrusal Olmayan Programlama" modeli gerekmektedir. Céziim degerlerinin veya karar
degiskenlerinin tam say1r olma zorunlulugunun olmas: durumunda ise "Tam Sayili

Programlama" modellerinin kullanimi séz konusu olur.

Diger bir atama modeli ise, kaynaklarin esit sayida faaliyetlere tahsis edilmesi
gerekliliginin  bulundugu durumlarda yararlanilabilen "Basit atama" modelleridir.
Faaliyetlerin birden gok kaynaktan yararlanabildigi ve kaynaklarin da birden fazla faaliyet
arasinda  boliistiiriilebildigi  daha karmagpik  durumlarda  yararlamlan  teknige
"Transportasyon" modeli ad1 verilir.(Top, 1996)

3.7.1.1. Dogrusal programlama

Sinirli kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmas: ihtiyaci, firetim planlamasinda yaygin

sekilde karstlagilan bir sorunu olugturur.

Dogrusal programlama, sinirli kaynaklarin farkli segenekler arasinda "en iyi" (optimal)

dagitim seklini aragtiran bir analitik tekniktir.

Bir dogrusal programlama modeli ile, belli bir amaca ulagmak icin bir ¢ok alternatif
stratejinin bulundugu ve hareket tarzlarmn birgok kisitla simrlandirildigy durumlarda, en

iyi stratejinin belirlenmesi saglanabilir.
- Modelin Matematiksel Gosterimi (Top, 1996)

Teknigin uygulanmas1 6nce problemin matematiksel modelinin kurulmasi ile baglar. Bu

asamada uygulayicinin deneyim ve yaraticiligi 6n planda gelir.



83

Bir dogrusal programlama modelinin temel unsurlar1 olan "amag¢ fonksiyonu" ve "teknik

sinirlamalarin genel matematiksel gdsterimi agagidaki sekildedir:

m: Kaynaklarin sayis1

n: Faaliyetlerin sayist

X G=1,....,n): j faaliyetinin diizeyi, karar degiskeni
Z: Amag fonksiyonunda etkinlik 6l¢tisii

C; : X; faaliyetindeki her birim artisin amag fonksiyonundaki artig karsilig
b; (i=l,....,m): i kaynaginin miktari
ay : j faaliyetindeki her birim artis karsihifinda i kaynagindaki tliketim miktari, olmak

lizere, matematiksel model;

- Amag fonksiyonu:
Max.Z=C; X;+C; Xo+... 7 Cy X,
(Min)

- Teknik sinirlamalar:

an Xy tagp X t....... +a;, Xa<b,
as Xy taxpn X5 +........ +ay Xa<b,
aml Xl +am2 X2+ ........ +amn anbm

- Dogal Sinirlamalar:
X120, X220, ........ , Xn20
seklindedir.

Problemin matematiksel modelinin kurulmasindan sonraki agama modelin ¢oziimiidiir.

Coziim islemi icin "Grafik Yontem" veya "Simpleks Algoritmas1” kullanilabilir.
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—C6 se

Modelin kurulmasina karar degigkenlerinin saptanmasi ile baglanir. Problemde sorulan
sorunun cevabi, karar degiskenlerinin alacagi degerlerle bulunacaktir.
Amag fonksiyonu genellikle problemin parasal biyiikliikleri ile ilgili maksimize veya

minimize edilecek bir fonksiyondur.

- Grafik yontem

Iki karar degiskeni iceren basit Dogrusal Programlama modellerine uygulanabilecek en

pratik ¢oziim sekli grafik yontemidir.

Ormegin, iki model iiriinii olan bir isletmede her modelden iiretilecek miktarlar, kartezyen

koordinat sisteminde diisey ve yatay eksenler tizerinde gdstermek miimkiindiir.

Coziim siirecinde ilk adim, "olabilir ¢dziim alam1" belirlemektir. Karar degiskenlerinin
negatif bir deger almalar1 s6z konusu olmadig: silirece alan, x ve y eksenlerinin sinirladig:
pozitif bolgeye indirgenmis olur. Bu bélge igindeki olabilir ¢6ziim alani, modeldeki teknik
sinirlamalar yardimiyla belirlenir. Birinci dereceden her esitlik bir dogruyu, her esitsizlik
ise bir alam gosterir. Esitsizlik s6z konusu ise alam sinirlayan dogrunun "olabilir ¢6ziim

alani" tarafi oklarla belirtilir.

Sonugta tiim teknik sinirlamalar1 saglayan alan, "olabilir ¢6ztim alam” olarak bulunur ve bu

alan tizerindeki her nokta, olabilir bir karar veya ¢oziime karsilik gelir.

Bundan sonraki agama, olabilir ¢oztimler i¢inden "en iyi" ¢6ziimii bulmaktir ve bu da amag
fonksiyonu yardimu ile belirlenir. "En iyi" olabilir ¢6zlim, "olabilir ¢6ziim alaninmn" kose

noktalarindan biridir.
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Dolayisiyla, her kose noktasinin koordinatlari amag fonksiyonunun maksimizasyon ve
minimizasyon olmasina bagli olarak degerlerin en biiyiigiinii veya en kiigiigiinii saglayan

kose noktasi problemin "en iy1" ¢ozliimiidiir.

En iyi ¢oziimii bulmanin daha kolay bir yolu da, egimi sabit olan ama¢ fonksiyonu
dogrusunun "olabilir ¢dziim alam" tizerinde kaydirmak suretiyle, amag¢ fonksiyonu kriteri
maksimizasyon ise alan1 yukaridan en son terk ettigi nokta, minimizasyon ise alan1 agagida

en son terk ettigi nokta en iyi ¢6ziim noktas1 olarak bulunur.(Top, 1996)

- Simpleks algoritmast

Bir dogrusal programlama modelinin ¢6ziimii i¢in grafik yontem, prensipleri gostermesi
agisindan iyi ve basit bir yontem olmasina ragmen, karar degiskenleri sayisimin ikiden fazle

olmasi durumunda "Simpleks Algoritmasina" bagvurmak gerekmektedir.

Grafik ¢oziimde, en iyl ¢6zlimiin "olabilir ¢oziimler alammn" bir kése noktasinda
bulundugu goriilmiistii. Kése noktasi, dogrularin kesistigi nokta olduguna gore, bu noktay:
bir dizi dogrusal denklemin ¢6ziimii ile elde edebiliriz. B&ylece, bir Dogrusal Programlama
modelinin ¢dziimii i¢in kurulacak algoritmaya, 6ncelikle dogrusal esitsizliklerin dogrusal
esitliklere doniistiiriilmesi ile baglanir ve dogrusal bir matris elde edilecek sekilde model

yeniden diizenlenir.(Top, 1996)

Esitsizlikler esitlige birer pozitif yapay degisken (S,) eklenmesi yoluyla gevrilir ve bu

yapay degiskenlerin sayis1 teknik sinirlamalarin sayisina esit olur.
Simpleks algoritmasi, amag fonksiyonunun degerini, sistematik bir sekildeher adimda daha
iyilestirerek en iyi ¢Oziime ulagan bir yontemdir. Algoritmanin baslangig tablosu tim

degiskenlerin katsayilarinun yer aldig: bir matris seklindedir.

Simpleks algoritmasim ve bu algoritmadaki problemin ¢dziimiinii bir 6rnekte gorelim:
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Ornek; A.F.: Maks.Z.=20 x; + 30 x,
TS::1-x1+x,550

2-2x1+x,<70
3-  6x,<180
D.S.: x;>0, x; >50
Simpleks algoritmas i¢in diizenlersek;

Z-20%x;-30x; +0S;+0S;+0S3=0
X1+2xy + S;+0S,+0S3=50
2x;1+ X, +0S;+ S;+0S3=70
Ox; +6x, +0S;+0S;+ S3=180

Temel
Cozim X1 X2 Sy S, S3 b
Sy 1 2 1 0 0 50 50/2 =25 « ¢ikan
S, 2 1 0 1 0 70 70/1 =70
S3 0 6 0 0 1 180 180/6 =30
Z 20 <30 0 0 0
T giren

Temel
Cozim X1 X2 Sy S S3 b
X2 172 1 172 0 0 25 25:1/2=50
S» 3/2 0 -172 1 0 45 45 : 3/2 =30« ¢ikan
S3 -3 0 -3 0 1 30 -
V4 50 0 15 0 0 750

7T giren
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Temel

Cézﬁm X1 X2 S] Sz S3 b

X2 0 1 2/3 -173 0 10
X1 1 0 -1/3  2/3 0 30
Ss3 0 0 -4 2 1 120
Z 0 0 15 0 0 900

Elde edilen yeni tablonun z satirinda negatif sayr bulunmadigindan en iyi sonuca

ulagilmastir.

Bu durumda x, = 30, x, = 10 olarak bulunmus ve amag fonksiyonu da Z = 900 degerini

almugtir,

Yapay degiskenlerden S1 ve S2' nin temel ¢dziimde olmamasi (0)'a esit olduklarini ve bu
da birinci ve ikinci kaynagin tamamimn kullamldigint gosterir. S3'tin 120'ye esit olmasi ise

tigiincii kaynaktaki atil kapasiteyi gosterir.
3.7.1.2. Atama problemleri

Atama problemlerinde, toplam maliyeti minimize veya toplam getiriyi maksimize edecek

sekilde kaynaklarin islere dagitilmasi hedeflenir. _ -

Atama problemleri, "Basit atama" ve "Transportasyon yontemi" olmak tizere iki gruba

ayrilirlar.

Basit atama problemlerinde kaynaklar ve islev arasinda bire bir atama vardir. Diger bir

deyisle isler ve kaynaklar pargalanamaz durumdadir.
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Transportasyon problemlerinde ise kaynaklar iglere boliinebilir ve bazi isler baz

kaynaklarin birlegmesi ile yapilabilir.

Bir basit atama problemi, insanlarin islere, kamyonlarin hatlara, stirticiilerin kamyonlara

veya projelerin aragtirma ekiplerine atanmalan gibi sorunlara cevap arar.

Bir transportasyon problemi ise, fabrikalardan depolara veya satis noktalarma yapilacak

dagitima veya bir iiretim planlama problemine ¢6zlim getirir.

- Basit atama problemi

Basit atama problemleri en uygun is i¢in en uygun elemanin atanmasi veya islerin en uygun

makinalara atanmasini igeren bir iglemdir.

- Transportasyon yontemi

Transportasyon problemleri genellikle, mal veya servislerin, kaynaklardan birtakim
hedeflere en az tasima maliyeti ile dagitimi konusu ile ilgilidir. Bunun yaninda islerin
makinalara atanmalari veya bir orta donemli planlamaprobleminde talebi karsilayacak

sekilde {iretimin aylara/haftalara gore planlanmasi problemlerine de ¢6ziim getirir.

3.7.2. Sebeke modelleri

Sebeke modelleri, tasima ve lojistik sistemlerin analizi ve aragtirma gelistirme projelerinin
planlanmas: ve takibi gibi alanlarda genis olglide kullamlan modellerdir. Bu modeller
yardimu ile sebeke igindeki tiim noktalar en kisa sekilde birbirlerine baglamak veya sebeke
icindeki bir baslangic noktasindan bir bitis noktasina kadar ulagabilecek en kisa veya en

fazla akisi saglayacak yolu bulmak sorunlarina cevap bulunabilir.
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3.7.3. Dinamik programlama modelleri

Dinamik programlama, matematiksel programlamanin bir tiirevi olup, daha ¢ok birbirleri
ile iligkili ve birbirini izleyen kararlarin alinmasi gerektigi problemlerde yararlanilan bir

tekniktir.
3.7.4. Stok modelleri

Stok problemlerinde stokta tutma maliyeti, tedarik maliyeti ve elde bulundurma maliyeti
gibi birbirine zit 6zellige sahip maliyetler: en 1yi dengeliyecek sekilde, hangi zamanlarda ve

her defasinda ne miktarda siparis vermeli sorularina cevap aranir.

3.7.5. Bekleme hatti modelleri

Bekleme Hatti, bagka bir deyisle kuyruk teorisi modellerinde, sisteme bir ihtimal
dagilimmna uygun araliklarla hizmet gérmek i¢in gelen miisterilerin, servis maliyeti ile
beklemesinden olusacak maliyetleri en 1yi dengeleyecek personel veya yatirim miktarinin

bulunmasi hedeflenmistir.

3.7.6. Karar analizi modelleri

Daha ¢ok belirsizligin hakim oldugu durumlarda karar almak gerektiginde en iyi hareket

tarzini bulmaya yonelik analizlere Karar Analizi Modelleri denir.

3.7.7. Simiilasyon modelleri

Deneysel karaktere sahip simiilasyon ile, gergek bir problemin matematiksel olarak ifade

edilmis modelini tekrar eden deneyler yardimiyla inceleyerek, farkli hareket tarzlarinin

sonuglarini gérmek miimkiin olur.
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Cesitli tiretim problemlerinde yararlanilabilecek bu tiir modellerin bazi kullamim alanlar

asagida belirtilmistir:

- Teknoloji veya makina se¢imi
- Fabrika i¢i yerlesimi

- Uretim plan ve programlamast
- Kapasite ve stok planlamasi

- Isgiicii planlamas:
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4. FINANSAL PLANLAMA

Planlama, gelecegi bugiinden 6ngérmek ve riskleri azaltmak iizere segenekler arasinda
tercih yapmak i¢in yonetim tarafindan uygulanan belirli teknik ve islemlerin tiimiinii ifade
etmektedir. Finansal planlama ise faaliyetler ile birlikte olusacak tiim fon girig ve
cikislarinin belirli bir diizende Ongoriilmesini ifade eden ve tesebbiislerin tagidiklar

rizikolart azaltmak amaci ile kullanilan en iyi yontemlerden birisidir. (Altug, 1988)

Finansal planlama, gelecege yonelik hareket bi¢imini belirlemeye, politikalar saptamaya
ve gbzden gegirmeye katkida bulunan bir finans teknigidir. Diger bir ifade ile isletmenin
gelecekte ulagsmak istedigi hedefe varmasina yardimci olan bir kararlar siirecidir.(Berk,

1990)

Finansal planlama, isletmeye giren ve ¢ikan édeme akimlarimin sistematik bir bigimde
tahmini ve hesaplanmasi islemlerini konu edinir. Bir liretim biriminin planlanan
faaliyetlerinin belirli bir zaman diliminde ortaya ¢ikmalari nedeniyle planlama, finansal

yonetimin ¢ekirdegini olusturmaktadir.(Berk, 1990)

Finansal Planlama, finansal olaylarin kontrolii, 6deme giiciiniin yeterli diizeylerde tutulmasi
veya gelecekle ilgili finansal kararlarin 6nceden belirlenmesi islevini gergeklestirmektedir.

Boylece;

- Gelir ve giderlerin kargilastiriimasi

- Borg ve alacak 6demelerinin kargilagtirilmasi

miimkiin olmaktadir. Buna paralel olarak finansal dengenin arzu edilen diizeyde kurulmasi
finansal planlama ile gergeklestirilebilecektir. Finansal dengenin kurulamamas: ya da

bozulmast durumunda, bu durum gegici ise 6deme giigliigii bulunmaktadir. (Altug, 1988)

Giiniimiizde finans ydneticisinin en énemli iki gérevi vardir: Gereksinen sermayeyi tedarik

etmek ve mevcut sermayeyi en etkin sekilde kullanmak. Bu gorevleri kaynak bulmak ve
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kaynag1 kullanmak seklinde &zetleyebiliriz. Birinci gorev finansman gérevi, ikinci gérev
yatinim gorevi olmaktadir. Boylece yatirim ve finansman esasinda bir biitiiniin iki yliziinii
teskil etmektedir. Bu durum bilangolarda da tezahiir eder. Bilangonun bir yiizii kaynaklarin
nereden saglandigini, yani finansmant, diger yiizii kaynaklarin nerelere harcandigini, yani

yatirnmi gosterir.(Pamuk vd., 1978)

Firmanin uzun dénemdeki temel amaci, pazar degerlerini maksimum kilamktir. Finansal
yoneticiler bu hedefe uygun planlar yapar ve sonra da s6zkonusu planlar1 firmanin gergek
durumuyla karsilagtirirlar. Planlar yapilirken igletmenin temel verilerinden bagka isletme
faaliyetlerini etkileyen ekonomik durum, igkolundaki rekabet yapisi, finansal kurumlarin
kredi kaynaklari, vergi uygulamalari, bireysel ve kurumsal yatirimecilarin davramislari,
miisteri talebindeki degismeler ve saticilarin durumu gibi temel faktérlerden yararlamilarak
firmanin rakiplere oranla giiglii ve zay1f yonleri belirlenir. Diger yandan planlama, firma igi
kaynaklar1 dikkate almak, o6zellikle c¢aliganlart motive edecek bir yapida olmak

durumundadaur.

Finansal yapinn islevi yalnizca plan ve biitgelerin yapilmasindan ibaret sayilmaz. Finansal
kontrol siireciyle sapmalar analiz edilerek gerekli diizeltici 6nlemlerin zamaninda alinmast

da planlamadan beklene yararin saglanmas: a¢isindan dnemlidir.

Finansal planlamanin temel islevi, girslerle ¢ikislar arasinda zamansal agidan da uygunluk

saglayarak genel finansal dengenin korunmasina yardinci olmaktir. Bu temel fonksiyon

asagidaki basliklar altinda incelenebilir:

- Giriglerin isletmenin iiretim siirecine uyarlanmasi
- Isletmenin 6zel para bulma olanaklarina gére 6demelerin zamansal agidan ayarlanmas:

- Eksik ya da asir1 finansmandan kaginilmasi (Berk, 1990)
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4.1. Finansman Planimin Amaci
Bir finansman planinin ilke olarak ii¢ amaci vardur;

1- Finansal bir tahminin yapilmasi,
2- Beklenen bir kaynak eksikligi ya da fazlali1 halinde kaynak tedariki ya da kullanilmas1
alternatiflerinin saptanmasi,

3- Optimal alternatiflerin segimi.

Bazi hallerde yalmzca finansal bir tahmin tablosunun ortaya konmas: da finansman plani
olarak adlandirilir. Bir finansman plani mantiksal olarak isletmenin yatuim plani, satig
plan1 gibi diger planlarla ilintili olarak yapilabilir. Kismi planlarda yapilacak her degisiklik,
finansman plamna yansir. Bu itibarla bir finansman plaminin kapsayacagi zaman kesimi,
yapilmig olan yatirimlarin geriye doniigmesi (pay - back) devresi ile uyumlu

olmalidir.(Altug, 1988)

4.2. Rasyolar Sistemi

Rasyo rakamsal bir degerin bir digerine boliinmesi ile bulunur ve iki deger arasindaki
iliskiyi belirler. Rasyolarin nasil kullamlacagina karar vermeden énce kurulusun amaglar

iyice belirlenmelidir. (Pamuk vd., 1978)

Bir rasyo sisteminin kurulabilmesi i¢in amaglarin alt amaglara boliinebilmesi ve rakamsal
olarak ifade edilebilmesi lazimdir. Degerler rakamlarla ifade edilemedigi siirece bir orantt
kurmak ve isletmenin amagclar sistemini rasyolar araciligi ile belirlemek imkansizdir.
Rasyolar sistemi aym zamanda ana ve alt amaglar arasindaki iliskiyi de ifade

edebilmelidir.(Pamuk vd., 1978)

4.2.1. Onemli finansman rasyolari
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Bir isletmenin finansman durumunu anlayabilmek igin bilango ve kir - zarar hesaplarindaki
bazi kalemler arasinda rasyolar yolu ile baglantilgar kurmak faydali olmaktadir. Rasyolara
bakmak suretiyle igletmelerin mali durumlar1 hakkinda iyi bir fikir sahibi olunabilir.

Rasyo gesitleri sunlardir;

- Verimlilik
- Ozsermaye Verimliligi
- Bor¢ Orani

- Cari Oran ve Asit Oran1

L

1-Verimlilik ; Verimliligi 6l¢en (Kar/TKP-Toplam Kullanilan Para) birgok durumlarda
ana rasyo olarak kabul edilir. Bu rasyonun artmast ya da azalmasi, eldeki kaynaklarin

verimli, yani kdr1 maksimize sekilde kullanilip kullamilmadigini gésterir.

2-Oz Sermaye Verimliligi ; Kar/Ozsermaye rasyosu 6z sermayenin kazang giiciinii
gosterir. Oz sermayenin kazanci yatinmeinin géze alacag riskle dogru orantih olaracaktir.
Yatirimer bilyiik riskleri ancak biiyiik kazang olanag buldugunda goze alabilecektir. Bu

nedenle bu rasyonun degerlendirilmesi firmanin risk durumu nazara alinarak yapilmalidir.

Kar/Ozsermaye rasyosu sadece karlihgi oSlgmekte degil, 6z sermayenin yeterli olup

olmadigini tesbitte kullanilir.

3-Borg¢ Orani ; [sletmenin boglar1 6z sermayesine boliindiigi takdirde borg orami bulunur.
Borglanmanin amact 6z sermayenin yarattifi kredi imkanim kullanarak 6z sermaye
verimliligini arttirmaktir. Ancak borglanmanin 6z sermaye verimliligini arttirabilmesi

toplam sermaye verimliligine ve kredi maliyetine bagl olarak degisir.

4-Cari Oran ve Asit Oran ; Bir isletmenin kisa vadeli borglarii 6deyebilme kabiliyeti
hususunda fikir verirler. Ayrica isletmenin sahip bulundugu fonlarin likiditesinin

anlasiimasi bakimindan bu oranlarin tetkiki faydalidir.
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UZUN VADELi PLANLAMADA RASYOLAR SISTEMI

Kar/
Kér / Satig Satis / Tﬂ

| | ‘

Kér Satis TKP
I I I P 1 1 T I 1 1 1 I 1 L

Satty/  Satiy/ Satiy/ Mas/ Ala/ KVB/ Satig/  Satiy/ Bor¢/ S.Kiy./ IslSer./

KAar/ Kar/ Mas, Ozser. SKiy. PerAd. Sans Satiy Satig IslSer. Stok Ozser. TKP TKP
SKiy Per.Ad. Kar

Karlilik Rasyolar1 —— <

TKP

Per. Ad.

fsl.Ser.
S.K1y.
KVB
UVB
Mas.
Ala.

Ozser

: Toplam Kullanilan Para
: Personel Adedi

: Isletme Sermayesi

: Sabit Kiymetler

: Kisa Vadeli Borglar

: Uzun Vadeli Borglar

: Masraflar

: Alacaklar

: Oz Sermaye

4.3. Finansal Kaynaklarin Maliyeti

Faaliyet Rasyolarr ——————»

[ 1 I

Ozsery UVB/ KVB/
TKP TKP TKP

Nakity Ala/  Stok/
TKP TKP TKP

<+——— Mali Biinye Rasyolari ——

Rekabete dayali ekonomik sistemlerde ana hedef verimlilik, bunu ifade eden rasyo da

kér/sermaye'dir. Bu rasyonun degeri matematik agiklama ile, kén arttirmak ve sermayeyi

azaltmak suretiyle yiikseltilebilir. K&rin saglanabilmesi i¢in gerekli yatirimlar ve gerekli

ciro hacmi ¢ogu zaman asgari sermaye miktarini belirler. Sermayenin azaltilmasi bu

bakimdan sermayenin ucuza mal edilmesi ile es anlamdadir.
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Sermayeyi tegekkiil ettiren finansal kaynaklarin maliyeti bu nedenle uzun vadeli planlarda
alternatif stratejilerin ve opersyonb planlarimin degerlendirilip yiiriirliige konma kararim

temelden etkileyen faktérlerin basinda gelir.

Opersyon planlarinin gerektirdigi iiretim ve yatinmlarin degisik kaynaklarla finanse
edilmesi bir kurulus igin degisik mali sonuglar getirecektir. Bu nedenle parasal kaynaklarin
maliyetleri uzun vadeli finansman planlarinin temel parametreleridir. Finansman
planlamas: i¢in ¢esitli mali modeller ve proje degerlendirme teknikleri gelistirilmis olup,
bu modellerin gegerli olabilmesi igin de paranin maliyeti konusunda sthattli bir tahminin

modelde yer almasi gereklidir.

Finansal kaynaklarin hakiki maliyetleri ise, tlkenin uluslararasi sermaye akimlarina,
tilkenin {iretim giiciine, 6demeler dengesine ve giimrlik uygulamasina, {lkenin iicret,
istihdam ve siibvansiyon politikalarina bagimli olarak ve biitiin bu olaylarin bir bagka

gostergesi olan enflasyon oranina paralel olarak olugmaktadir.(Pamuk vd., 1978)

4.4. Finansal Planlamada Tahmin Yéntemleri

Finansal planlama igin gelecekteki 6deme ve tahsilatlar, bilangoda degisiklige yol agan
kalemler, satislar ve basariy1 etkileyen diger unsurlarin tahmin edilmesi gerekir. Biitcelerde

yer alan gelecekteki degerler, gegmigteki ve simdiki degerlerden tiiretilir.(Berk, 1988)

- Satiglarin yiizdesi yontemi,

- Oranlar yontemi,

- Hareketli - tartili hareketler yontemi,
- Trend hesaplama yontemi

- Regresyon y6ntemi,

- Koordineli planlama yontemi,

- Matrix y6ntemi,
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4.4.1. Satislarin yiizdesi yontemi

Bilango kalemleri yillik satislarin yilizdesi seklinde tahmin edilerek, firmanin performa
bilangosunun diizenlenmesi ve bdylece gelecekteki finansman gereksinmesinin
belirlenmesi olanakhidir. Bu amagla oncelikle satiglarla dogrudan iligkili olarak artan ya da

azalan bilan¢o kalemlerinin belirlenmesi gerekir.

4.4.2. Oranlar yontemi

Cesitli bilango kalemleri arasindaki oranlardan yararlanilarak performa bilango ve gelir

tablosu diizenlenmesi esasina dayanir.
4.4.3. Hareketli- tartilt hareketli ortalamalar yontemi

Gegmis yil verileri hazir bulunduunda hareketli ortalamalar yéntemi kullanilabilir.

Yonteme gore son birkag yilin degerleri toplanarak yil sayisina boliintir. Formiilde;
V =(D+Dy+.......+Dy) /n

V: dénemin tahmin degerini

D;: I donemdeki 6deme akimlarimin degerini , ve

n: gbzlenen yil sayisi gostermektedir.

Seride yer alan tiim verilerin ortalamasi1 alindiginda ¢ok onceki ile bir dénem Onceki

verinin agirlig1 ayn1 olmaktadir. Oysa son verilere agirlik verilmesi daha yerinde olabilir.

Bu yéntemde gegmis yil degerleri belli agirliklarla ¢arpilmaktadir. Son yillarin degerlerine
onceki yillara oranla daha biiyiik agirlik verildiginde bu yéntem yardimiyla, trend degerleri,

tartisiz ortalama ydntemine gore daha erken goriilebilir.

V=D T+ DyTo+........ +DpTh) / Ti+To+....... +Ty T, : n donemin tartisi



98

4.4.4. Trend hesaplama yontemi

Bu yontem, gelisme egilimini bulmaya yardimci olan dogrusal regresyon analizinin basit

bir seklidir. Tahmini degerleri hesaplamak i¢in birinci derece esitlik olugturulur.
Y=a+bt a=1/n (Y1+Y2+ ..... +yn)

b =((l2)/(nx(n2-1))(..covveeenee
t=1-(nt1)/2
4.4.5. Regresyon yontemi

Gelecepe yonelik biitgelerin hazirlanmasinda satiglar 6nemli rol oynamaktadir. Bununla
birlikte diger bilango kalemleri satiga bagli olarak goriilebilir. Satiga bagli bilango
hareketlerinin tahmini, satiglarin sabit bir yiizdesi olarak hesaplanabilir. Gegmis dénemlere
ait yeterli sayida bilangonun olmas halinde ise regresyon yontemi daha uygundur. Ancak
gercekte iliski cogu kez dogrusal degildir. Bu yiizden regresyon yontemiyle bilango

kalemlerinin gelecekteki degerlerinin bulunmas global bir yaklagim olabilir.

Regresyon yonetiminin hareket noktasin, satiglarin ylizdesi yonteminde oldugu gibi
gelecek donem satiglarimin tahmini olusturmaktadir. Diger bir ifade ile satiglar (x) bagimsiz
degisken, tahmin edilmek istene bilango kalemleri (y1,¥2,---- ... ,yn) ise bagiml degiskendir.
S6z konusu yontemle, satis gelirleriyle bilango kalemleri arasindaki iligkinin dogrusal ya da
egrisel olmasina gore regresyon dogrusu veya egrisi lizerinde gesitli bilango kalemleri

belirlenebilinir. Iliskinin dogrusal olmasi halinde ;

Y= a + bx formiili kullanilir.

Formiilde yer alan diger sembollerden a; sifir satig diizeyinde bulunmast istenen bilango

kaleminin alacag degeri gostermektedir, b ise regresyon katsayisidir. Diger bir ifade ile
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satiglardaki bir birimlik degismeye karsilik bulunmas: istenen bilango kaleminin degisme

tutaridar. Iligkinin egrisel olmast durumunda ise x ve y agagidaki gibi hesaplanabilir;
Y=a+bx+cx* (bilango kalemi satislardaki artislarla ayni oranda artryorsa)

Y=a+bx-cx* (bilango kalemi satiglardaki artisa gére daha az oranda artiyorsa)

4.4.6. Koordineli planlama yéntemi

Finans literatiiriinde son yillarda isletmelerdeki yonetsel biitgelerin isletmenin her alanim

kapsayan bir planlama ve kontrol aract oldugu goériisii yayaginlasmaktadir.

Bir donemin biitgesi hazirlanirken gesitli kisitlari kullanarak ve gegmis dénemlerdeki
veriler ile bir takim gelisim oranlar1 da dikkate alinarak yeni dénem biitgesi ¢ikarilabilinir.

Bu kisimdaki yontemde isletme biitgesi igin esas alinan nokta bir 6nceki dénemin

ortalamalar1 olacaktir.

4.4.7. Matrix yéntemi

Planlama sisteminde farkli biitcelerin entegrasyonu, planlama verilerinin bir dizi
transformasyonunu gerektirir. Her seyden 6nec miktar verilerinin degerlere doéniistiiriilmesi
gerekir. Ozellikle maliyet ve hasilat ya da giderlerle gelirlerin aym1 toplam varhik diizeyinde

giris ve ¢ikislarin karsilastirilmast gerekir.

Diger yandan tahsilatlarin kisa stireli tahmini, matriks hesaplama seklinde gosterilmektedir.

Bu hesaplamada, miisteri siparisi; satiy ve tahsilat seklinde bir siralamadan hareket

etmektedir.
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4.5. Bilyiime ve Finansal Planlama

Firmalarin 6nemli amaglarinda biri de biiytimedir. Biiylime durumundaki finanasl kaynak
gereksinmesini incelerken, firma her seyden &nce siirekli artan satislarla ilgilenir. Firma
artan satiglarla siirekli bilylime amacina ulagirsa ve her yilki dénem kérinun belli bir oram
sermayeye eklenirse, riskin degismemesi (kredi degerlili§inin artmas1) nedeniyle saticilar

da artan fon gereksinmesini finanse etmeyi siirdiiriirler.

Alikonan kérlar firma i¢inden saglanan uzun siireli fon niteliginde olduklarindan alikonan
kérlardaki biiyiimenin daha 6zenle degerlendirilmesi gerekir. Uzun vadede dis kaynaga
gereksinme duymadan 6z sermayenin bilylime orami, (g) (altkonan kérlar + Odenmis
sermaye); yaklagik olarak pay basina gelir ve bunun alikonan oramm belirleyecektir.(Berk,

1988)
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