QOFCOMIr

Unite 4: Planlama
Giris
Yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesi i¢in yonetim farkli fonksiyonlara ihtiyac1 vardir. Bu

fonksiyonlarin ilki planlama fonksiyonudur ve isletmenin misyonu ile planlama fonksiyonu beraberce ne
ele alinir.

Isletme Organizasyonlarinda Misyon
Planlama, tiim organizasyonlarda genel bir faaliyettir. Biitiin organizasyonlar planlama siireci uygular.

Fakat her birinin izledigi yol farklidir. Cevreyi anlamak, planlama icin gereken ilk adimdir. Yonetici,
organizasyonun misyonunu belirlemelidir. Misyon; organizasyonun amacini, ¢evresini, degerlerini ve
gitmek istedigi yonii genel batlariyla ortaya koyan bir ifadedir.

Bir baska tanima gore misyon, isletmenin var olma nedenini ifade eden bir kavramdir. Bu kavrama gore
isletme, neyi ve hangi amagcla yapmak i¢in kuruldugunu agiklar, isletmelerin misyon ifadeleri planlama
faaliyeti icin 6nemlidir. Ciinkii isletmenin misyonu isletme amaglarinin belirlenmesine yardimci olur.
Belirlenen amaclar dogrultusunda da planlar olusturulur. Isletmenin misyonu isletme amaglarinin
belirlenmesi icin bir rehberdir. isletmelerde planlama faaliyetini gerceklestirmek icin ilk énce isletmenin
misyonu belirlenmeli ve daha sonra da farkli hiyerarsik basamaklarda belirlenen farkli amaglar (stratejik,
taktik ve fonksiyonel) dogrultusunda farkl hiyerarsik diizeylerde planlama faaliyetlerine gidilmelidir.

Isletme Organizasyonlarinda Amaglar
Isletme organizasyonlarinda amaclarin belirlenmesi énemlidir ¢iinkii isletme kendini pazarin neresinde

ve nasil gormek istedigini 6nceden belirlemis olur. Kendisi i¢in belirledigi noktaya ulagsmada elindeki
kaynaklari nasil yonlendirilecegi ortaya c¢ikar. Amag, gelecekte uzun dénemde ulasilmak istenen durumu
belirlemektir. Hedef ise, amaca gére daha kisa siirede gerceklestirilmek istenen durumdur. isletmelerde
amag belirlemenin dort temel nedeni bulunmaktadir:

1. Organizasyonda bulunan bireylere rehberlik etmesi ve miisterilere yon gostermesi
2. Etkili bir amacin iyi bir planlamayi saglamasi ve yeni amaglari belirlenmesine yardimci olmasi
3. Organizasyon calisanlart i¢in bir motivasyon kaynagi olmasi

4. Performans degerlendirme ve kontrol acisindan etkili bir mekanizma olmasi

Amaclar belirlenirken; spesifik, 6l¢iilebilir, basarilabilir, ger¢ek¢i ve zamanla sinirli olmasina dikkat
edilmelidir.

Amag Tirleri

Isletme organizasyonlarinin amag tiirleri birbirinden farkli olabilir. Amaglar isletmenin hiyerarsik
basamaklarina ve stirelerine gore farklilik gosterir.

Hiyerarsik basamaklara gore amaglar, misyon, stratejik, taktik ve fonksiyonel amaglardir. Misyon,
organizasyonunun amacini, degerlerini ve gitmek istedigi yolu temel batlari ile ortaya koyar. Stratejik
amaglar, belirlenen misyon dogrultusunda konular uzun vadeli ve daha detayl olarak ele alinir. Taktiksel
amaglar, orta diizey yoneticiler tarafindan belirlenir ve belirlenen stratejiye ulasmak i¢in gereken
eylemlerin tanimlanmasidir. Fonksiyonel amaglar ise bolim yoneticileri tarafindan belirlenir taktik
amaglara ulasmak i¢in kisa vadeli konulardir.

Siirelerine gére amaglar, organizasyonlar farkli zaman dilimleri i¢in amag belirlerler. Stratejik amaglar
isletmenin oniindeki 10 y1l1 kapsayan amaglardir. Taktiksel amaglar orta siireli ve fonksiyonel amaclar ise
kisa siireli amaglardir.
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Amag belirlemede sorumlu olanlar, Biitiin yoneticiler amag¢ belirleme siirecine katilmak
durumundadir. Onemli olan isletmede ¢alisanlarin bireysel amaclariyla organizasyon amaglarinin birbiriyle
ortiismesi ve celismemesi. Isletme organizasyonlan ¢ok sayida farkli amaclar belirler. Belirlenen birden
fazla amag yonetilirken bazen bu amaclar arasinda karmasa ya da ¢atisma yasanabilir. Bu tiir problemlerle
basa ¢ikabilmek i¢in yoneticilerin optimize etme kavramini tam olarak algilamasi gerekir. Optimize etme;
en uygun, en iyi hale getirme, amaclar arasi ¢atismalari dengeleme ve aray1 bulma c¢alismasidir. Amaglar
birbiriyle ¢atisabilecegi icin yoneticilerin tutarsizliklar konusunda dikkatli olmas1 gerekir. Yoneticiler
amaglardan birini takip etmeye karar verip, digerini tamamen terk edebilir ya da iki u¢ noktadaki amaci bir
kenara birakip daha ortalama bir amagta karar kilabilir.

Isletme Organizasyonlarinda Planlama

Plan ve planlama, plan, bir isletme organizasyonu i¢in ugak rotasi gibidir ¢linkii amaclarina ulastirmay:
saglayacak bir arag 6zelligini tasir.

Plan hem bir kararlar toplamidir hem de bir sonuctur. Planlama., isletmenin {iretim konusuna gore
yoneticinin emrine verilen sinirl iiretim kaynaklarini (maddi ve beseri kaynaklar ile bilgi kaynaklar»)
onceden belirlenen amaglara gore nasil akilc kullanacagi konusunda kararlar almasidir. Yonetici bu
kararlar1 alirken tiim bu amaglar dogrultusunda davranmali ve tiim konulara agiklik getirmelidir. Bu
konular neyin, nasil, nerede, nasil ve kimler tarafindan hangi maliyetle gibi sorulara yanit verecek nitelikte
olmalidir. Tim bu kararlarin alinmasi toplami bir plan gerektirir. Planlar birden fazla karar igerir. Planlar,
isletmeler agisindan bakildiginda amaglara ulasmay1 saglayacak bir yol haritasi1 ve rota niteligindedir.
Planlama sadece bir siire¢ degil, ayn1 zamanda bir paradigma niteligi tasimalidir.

Paradigmalar, diinyaya ve olaylara bakis tarzi olarak tanimlanir. Yoneticiler isletmelerin amaclarini bir
plan cergevesinde hazirlar ve belli bir diinya goriisii ile kendi tarzlarini da bu stirece katarak gorevini
stirdurir. Yonetici isletmenin elinde var olan kit maddi ve beseri imkanlarin teslim edildigi bir emanetgidir.
Bu nedenle, yoneticiler planlamayi, isletme amaglarinin gergeklestirilmesinde kullanilan bir arag¢ gibi
gormelerinin 6tesinde, isletmenin siirdiirtlebilirligi i¢in bir is yapma tarzi olarak kabul ederler. Planlama
konusu islenirken, dikkat edilmesi gereken bir baska kavram tahmindir. Bu iki kavram birbiri ile iliskili,
ancak ayni degildir. Tahmin, olaylarin yoniini kestirmek ve muhtemel “ne olacak” sorusuna cevap
vermektir. Planlama ise bu olaylarin tahmin edilen bu sekli ve olas1 olaylar karsisinda “ne yapilacak”
sorusuna cevap vermektir.

Planlama siireci, planlama fonksiyonunu bir siire¢ olarak ele alirsak, bu siiregler,

¢ [sletmenin misyon ve vizyonunun agiklanmasi
e [sletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi
e Varsayimlarin belirlenmesi

e Alternatiflerin secilmesi olarak siralanabilir.

Isletme Misyon ve Vizyonunun agiklamasi, Her isletmenin kurulusundaki temel neden kar elde etmektir.
Ama sadece kar elde etmek eksik ve yol gosterici degildir. Isletme Kkar elde ettikten sonra ne yapmak icin
kuruldugunu ifade etmesi gerekmektedir. Misyonunun tamamlayan bir isletme neyi neden yaptigini daha
iyi anlayacak ve karar alirken inisiyatif kullanarak isleme daha etkin bir sekilde yonetilecektir. Vizyon bir
isletmenin gelecekte hayal edildigi durumdur, misyonu ise var olma sebebidir. Isletmenin hedefledigi kar
elde etmesini saglayacak isin ne oldugunu net bir sekilde ortaya koymasidir. isletmeler misyonlar
dogrultusunda vizyonlarini belirlerler. Bu nedenle planlama da ¢ok 6nemlidir. Clinkii planin iginde yer alan
amaglar, bir isletme organizasyonunda varilmak istenen son noktadir. Hedefler ise ulasilmak istenen amaca
giderken secilen asamadir.

isletme amac ve hedeflerinin belirlenmesi, planlama siirecini olusturan ikinci asamada amag
belirleme ve planlama icin 6nerilebilecek bir yontem bulunmaktadir. Burada amaglara gore yontemden
bahsedilmektedir. Buna kisaca AGY denmektedir. AGY i¢cin isletme organizasyonunun tamamini ilgilendiren
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genel ve stratejik bir amag belirlenmeli ve daha sonra da isletmelerin diger alt kademelerinin amaglari tespit
edilerek amaglar hiyerarsisi olusturulmalidir. Amaglar hiyerarsisi, bir isletmenin genel amaci
belirlendikten sonra bu amacin gergeklestirilmesine yardimci olacak isletmenin tiim alt birimlerinde kendi
birim amaglarini belirlemesi ve sonu¢ olarak bir amaglar zinciri olusturmasidir. Béylece isletmenin genel
amaglarinin gergeklestirilmesinde tiim ¢alisanlarin katkilariyla hazirlanmis amaglar ve bu amaglara dayal
planlar hazirlanacag i¢in ¢alisanlarin motivasyonu artacak ve isletme planladifl amaglar uygulama
stirecinde daha az engelle karsilasacak.

Varsayimlarin Belirlenmesi
Planlama siirecinin {g¢iincii asamasi olan varsayimlarin belirlenmesi, isletme organizasyonlarinda

yapilan planlarda ortaya c¢ikabilecek sapmalar1 énlemek veya en az diizeyde sapmaya maruz kalmak icin
varsayimlarin goz oniinde bulundurulmasidir. Planlama yapilirken ii¢ tiir varsayim dikkate alinmalidir:

1. Denetlenebilen Varsayimlar
2.Kismen Denetlenebilen Varsayimlar

3. Denetlenemeyen Varsayimlar

isletmenin amaglarina ulastiracak seceneklerin belirlenmesi,

planlamanin doérdiincii asamasi olan, isletmenin amaglarina ulastiracak segeneklerin belirlenmesi
stirecinde ise, planlanan hedeflere nasil ve ne yaparak ulasilacagi arastirilarak bu alternatif yollarin ortaya
konulmasi saglanir.

Alternatifler Arasindan Secim yapilmasi, son asamada ise belirlenen hedeflere ulastiracak alternatif
yollar arasindan se¢im yapilir. Karar verme siirecine girilmis olunur. Verilen bu karar isletmenin elinde
bulundurdugu kaynaklari nasil ve ne yaparak kullanacaginin tespitidir. Bu tespitin sonucunda g¢ikan
dokiiman plandir ve isletmenin yol haritasidir. Bununla ulasilmak istenen nihai sonug ise isletmenin
gerceklestirecegi amaci olmalidir.

Plan Tirleri

Organizasyonlarda farli plan tiirleri bulunmaktadir. Hiyerarsik basamaklara gore plan tiirleri:

1. Stratejik planlar;
Isletmenin misyonu, vizyonu, uzun dénemli hedeflerini ve bu hedeflere ulasma yollarin1 somut
gostergelerle belirlenmesini saglayan bir plandir. Bu tiir planlarin planlama ufku genistir.

2. Taktik planlar: stratejik planin belirli bir kismini hayata gecirmek iizere tasarlanan planlardir.
Bu tiir planlar st ve orta diizey yonetimin sorumlulugundadir. Taktik planlarin gelistirilmesinde
onemli olan, her faaliyeti kendi hedefi dogrultusunda degerlendirmek, bilgi ve kaynaklarin
teminini ve dagilimini saglamak, koordinasyon icin yatay ve dikey iletisim faaliyetleri arasinda
biitiinliik saglayarak takip edilmesi gibi temel unsurlar géz 6niinde bulundurmahdir. Taktik
planlama, insan kaynaklarimi gerektirir. Asil basar1 planin uygulamasinda gizlidir. Dogru
kararlarin alinmasi, kaynaklarin zekice kullanilmasi, basarii uyulama insanlarla galisarak
gerceklesir.

3. Fonksiyonel planlar; fonksiyonel amaclara ulagsmak icin taktik planlar1 uygulamak {izere
hazirlanmistir. Orta ve alt kademe yoneticiler tarafindan hazirlanan bu planlar kisa vadelidir.

4. Tek kullanimlik planlar; gelecekte tekrarlanma olasihg oldukga diisiik faaliyetler igin
uygulanan planlardir. En yaygin t¢ uygulama bigcimi program, proje ve biitgedir. Program,
kapsaml bir dizi faaliyet i¢in tasarlanan tek kullanimlik bir plandir. Proje, baslangi¢ ve bitisi belli
olan, onceden tarif edilebilir islerden olusan, biiylik bir programin pargasi olabilecegi gibi
bagimsiz da olabilen tek kullanimlik bir plandir. Biitge, bir isletme organizasyonunda belirlenen
bir faaliyetin tahmin edilen sonuglarini sayilarla anlatan tek kullanimlik bir plandir. Biitce kendi
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arasinda dort ¢eside ayrilir: Uretim Biitgesi, Satin Alma Biitgesi, insan Kaynaklan Biitcesi, ve Satis
Biitcesi.

5. Siirekli Planlar: belli araliklarla tekrarlanan faaliyetler igin tasarlanmistir. Karar alma siirecinde
rutinlesmeyle sonuglandigi icin bu tiir planlarin yeterlilik diizeyleri fazladir. Politikalar,
Prosediirler, Kurallar ve Diizenlemelerden olugurlar.

6. Siirelerine gére planlar; uzun, kisa ve orta siireli olmak iizere ii¢ temelden olugur. Uzun siireli
planlar 5 y1l ve lizeri, orta siireli planlar 1-5 yil arasinda, kisa stireli planlar ise yoneticinin giinliik
faaliyetlerini icerir.

Planlamadan sorumlu olan kisiler: Planlama Uzmani, Planlama Komisyonu, Yonetim Kurulu, Genel
Miidiir, icra Kurulu ve Fonksiyonel Birim Yoneticileridir.

Planlama Yapilirken Karsilasilan Sorunlar

Planlama sirasinda bir¢ok durum etkili amag belirleme siirecine engel olabilmektedir. En sik karsilasilan
engeller sunlardir:

1. Uygun olmayan édiil sistemi

2. Dinamik ve karmasik cevre

3. Amag belirlemede géniilsiiz davranislar
4. Degisime direng gosterme

5. Kisitlamalar

Uygun olmayan amaclar, farkl sekillerde ortaya cikmaktadir. isletmenin amaclari arasinda hissedarlara
biiyiik kar paylar1 6demek gibi bir karar var ise bu durum arastirma ve gelistirme (AR-GE) giderlerinin
karsilanmasi i¢in eldeki finansal glicii azaltacagi i¢cin AR-GE ¢alismalari agisindan uygun olmayan bir durum
yaratabilir.

Bazi durumlarda uygun olmayan o6diil sistemi, amag¢ belirleme ve planlama siirecine engel
olabilmektedir. Calisanlarin yetersiz hedef belirleme davranislarindan 6tiirii 6diillendirilebilir veya basarili
hedef belirleme davranislarindan dolay1 6diillendirilebilir.

Dinamik ve karmasgik cevre, hizli degisim, teknoloji yenilikler ve yogun rekabet bir organizasyonun
gelecek firsatlar1 ve tehditleri degerlendirmesini giiclestirebilir. Ekonomik, teknolojik, yasal ve dis cevre
faktorlerinde meydana gelen degisimler isletme organizasyonlarinin amag¢ belirleme ve planlama
faaliyetlerini olumsuz yénde etkileyebilir.

Amac belirlemede goniilsiiz davranislar, giiven eksikligi veya basarisiz olma korkusu olabilir. Yoneticiler
cok 0zel, net ve zamana dayali amaglarin belirlendigi bir planlama yapmissa, sonucunda basarili olup
olunmadig1 acik¢a goriilebilir. Bilingli veya bilingsizce net hesaplamalardan kacginan yoneticiler,
organizasyonun planlama ¢abalarini bosa ¢ikarabilirler. Bu nedenle yoneticilerin hem kendini hem de
sorumluluk alanlarina giren birimlerde goniilsiiz davranmamak ve etkili planlamalar yapmalidir. Béylece
isletmenin basarisi yiikselecektir.

Degisime direng¢ gdsterme, bir organizasyondaki planlamay1 engelleyen baska bir durumdur.

Planlama, temelde organizasyonda birtakim degisiklikler yapmay:1 gerektirdiginden, buna direng
gosteren kisiler her zaman ortaya ¢ikacaktir. Ornegin bir isletme, hissedarlarina yiiksek bir kar pay1 6deme
konusunda 1srarci davranirsa iflasin esigine gelebilir ve karda diisiis yasanabilir.

Bir isletme kar payr dagitma konusunda bugiine kadar benimsemis oldugu orana ydneticiler direng
gostermeyi birakip olusan yeni kosullara gore diizenlemeye gitmeyi tercih etmelidir.

Kisitlamalar, organizasyonun yapabileceklerine sinir koyan diger bir engeldir. Kaynaklarda yetersizlik,
hiikiimet kisitlamalari/kotalar1. gii¢li rakip firmalar ve zaman gibi durumlarin en ¢ok karsilagilan engel
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oldugu belirtilmektedir. Bugiin plan yapmay: erteleyen isletmeler etkili planlamanin zaman ve enerji
acisindan ne kadar 6nemli oldugunu sonradan fark ederek, hayati bir durumu goéz ardi etmis olacaktir.

Planlama Yapilirken Karsilasilan Sorunlari Onleme Y 6ntemleri

Etkili planlama yapabilmek ve engelleri ortadan kaldirabilmek i¢in, temel amaclarin anlasilmasi,
organizasyon i¢inde herkesin iletisim kurabilmesi ve planlama siirecine katilabilmesi saglanmalidir.
Engellerin ortadan kalkmasini saglayacak etkili bir 6diil sistemi olusturulmadir.

Amac ve planlar siirekli kontrol edilmeli ve giincellenmelidir. isletme organizasyonlari icinde stratejik,
taktik ve islevsel amaglarin birbiriyle uyumu ¢ok 6nemlidir. Ciinkii amag belirleme ve planlama iki dinamik
surectir. Gozden gecirilmesi ve siirekli giincellenmesi kaginilmazdir. Boylece isletmenin planlarinin cesitli
varsayimlarindan etkilenme orani daha diisiik olacaktir ve planlananlarin gerceklesme orani ytikselecektir.
Tim isletme calisanlarinin hem etkili amag ve plan belirleme, hem de bunlardan basarili sonuglar elde
etmelerinden dolay1 ddiillendirilmeleri gerekir. Ciinkii bazi basarisizliklar yoneticinin kontrolii disinda
gerceklesen faktorlerden kaynaklanabilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlara, amaglara ulasmada yasanan her
basarisizligin cezai bir geri doniisii olmayacagina dair giivence vermek gerekmektedir. Sonu¢ olarak
isletmelerde planlama ¢ok onemli bir siirectir ve dogrudan basariy:1 etkilemektedir. Bunun icin gerekli
ortamlarin saglanmasi ve iletisim kurulmasi sarttir.
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