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ABSTRACT

Today, planning organizations have some structural and managerial tools. These tools
provide a regular planning study.

Planning involves the processes that cavers the stages to be fallowed to realize an
objectives to do research and to solve problems.

Forecasting has an imported role in planning therefore it is essential that the planning
organization authorities have a high capability of forecasting.

s

Management by objectives on the other hand, covers determination of an organizations
development objectives preperation of the materials to reach to these objectives and the
participation of managers in all of these proceduve.

Management by objectives brings great ease to planning organization. Since the objectives
are known before hand the roles of the departments are predetermined as well The
realization of objectives by these departments provides the realization of managerial
objectives, these making the business successfull.



OZET

Giinimuzde Planlama Orgitleri yapisal ve yonetsel bir takim araglara sahiptir. Bunlar
aracihglyla planlama galismalarinin diizgiin bir sekilde yiiriitilmesini saglar.

Planlama bir amaci gergeklestirmek igin izlenecek basamaklari, arastirma yapmay1 ve
sorunlarin ¢éziilmesi iglemleri kapsar.

Planlamada gelecegi tahmin edebilme yetenegi ¢ok buyuk onem tasir, bu nedenle planlama
orgiitiinin yetkilileri ve bu 6rgiitin isgérenlerinin, tahmin yeteneklerinin cok giicli olmasi
ve arastirict olmalart gerekmektedir.

Amaglara gore yonetim ise, isletmenin gelisme hedeflerini saptamasi, bu hedeflere ulasacak
materyallerin hazirlanmas: ve biitiin bunlara yéneticilerin de katilabilmesidir.

Planlama orgitinde, amaglara gore yonetimin uygulanmasi, isletmeye cok biytk
kolayliklar saglar, amaglar onceden bilindigi igin, hangi departmanlarin nelerden sorumlu
olacagi da belirlenmis olur. Bu departmanlann planlanan hedeflere ulasmasi, isletmenin de
hedeflere ulagmasini saglamis olur. Béoylece planlanan hedeflere ulasan isletme de basaril:
olur.
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0. GIRIS

Planlama orgiitii, yonetimin temel fonksiyonlarindan, planlama olaylannin gergeklestigi
bolimdir. Planlama o6rgitiinde, amaglara goére yonetim uygulanmasi isletmenin basarisint
artiran etkenlerden birisi olmustur.

Bu tezin amaci, planlama orgutiinde amaglara gore yonetim uygulanmasi durumunda
igletmenin blyimesine, karhiligina, verimhilidine, pazar paymma ve bir bitan olarak
1isletmenin basarisina olan katkilarini ayrintilariyla ele almaktir.

Bu dustinceyle yola gikilarak, birinci bolimde planlama tanimlanmis olup, kisaca orgit
tanimlart verilmigtir. Planlamanin genel olarak anlami agiklanmig, planlama kavraminin
hangi faktorleri igerdigi anlatilmaya g¢alisilmistir. Boylece tezimle ilgili bir konu olarak
planlama kavrami ayrintilariyla ele alinmigtir.

Ikinci kisimda ise, amaglara gére Yonetim kavrami ele alinmig olup, tanimi, 6zellikleri,
isletme ve yoneticiler agisindan basari ve basarisizlik nedenler1 tizerinde durulmustur.
Isletmelerde ele alinan amaglar dogrultusunda isletme genel amaglan ve amaglara gore
yonetimin amaglan karsilagtirilmistir.

Ugiincii kisimda ise, tezin uygulama evresi ele alinmstir. Eczacibagi Holding'te yapilan
uygulama asamasinin baslangicinda Eczacibasi Holding genel olarak tamitilmis, iirettigi
mamuller hakkinda bilgi verilmis, organizasyon semalan hazirlanmigtir. Daha sonra 1se,
uygulamanin amaci, kapsami ve yontemi ile ilgili bilgiler verilmistir. Uygulama gereg:
Eczacibasi Holding'te yapilan anket sonuglan rakkamsal olarak degerlendiriimis olup,
sonuglar degerlendirilerek yorumlanmaya g¢aligiimustir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda, Eczacibagi Holding'te planlama 6rgutinde amaglara
gore yonetim uygulanmast sonucu, igletmenin planlama orgutiinde hangi nitelikte kisiler
cahstidl, planlama amaglarinin belirlenmesive uygulanmas: asamasinda nasil bir galisma
basamaklari izlendigi, 15letmenin basarist agisindan incelenmistir.

Bu inceleme dogrultusunda, isletmenin basanisini artirmak i¢in, teze gore neler yapilmasi
gerektigi, planlama orgiitiinde kimlerin ¢alisacagi, planlama basamaklari, basarili bir
planlama igin neler yapilmasi gerektifi, amaglara gore yonetimin planlama orgitine
getirdifi yentilikler anlatilmistir.

Sonug bolimi ise, Eczacibagi Holding'te uygulanan, planlama 6rgitiin amaglara gore
yonetim cahigmalariyla, hazirladigim teze gore neler yapilmasi gerektigi konulari Gzerinde
durulmustur. '

Isletmenin bagarisina katkida bulunabilecek konulardan hangilerinin Eczacibasi Holding'te
kullanildig1, hangilerinin ise kullanilmadig agiklanmaya gahigiimigtir.



1. PLANLAMA ORGUTU

1.1. Planlama Orgiitiiniin Tamimlanmas:

Planlama tst kademe yoneticisinin temel gorevlerinden birisidir. Diger yoneticiler de bu
gorevin yapilmasinda, iist kademe yoneticisine yardimeti olurlar.

Orgiitlenme, isletmede yapilacak islert, bu isleri )}apacak,kisileri ve cesitli yonetsel iliskileri
kagt iizerinde belirler ve 6geleri belli bir diizen iginde isletme amaglarina yoneltirl.

1.2. Orgiitlenme Basamaklar

(1) -Amaci balirlemak, 6rgiitlenmede en dnemli bir istir. Isin en kritik yoniini teskil eder.

(2) Yapilacak islerin belirlenmesi, -bu islerle ilgili faaliyetler bolimlere aynlir. Yapilacak
isler ilgili olduklan faaliyetlere bolinmeli fakat agin ayrintilara kaginilmamalidir.

(3) Faaliyetler pratik birimler halinde kiimelenmelidir. Benzer faaliyetler ayni kiimeye

. dahil edilmelidir.

(4)  Her faaliyet ya da faaliyetler kiimesi i¢in yapilmas: gerekli gorevler agik¢a
tanimlanmali ve gerekli gevre ile fiziksel olanaklar saglanmahdir.

(5) Kigilerden ne yapmas: isteniyorsa, bunlar ayrmfllanyla aqulanmah ve calisilacak
ortam igin gereken fiziksel olanaklar saglanmalidir2.

1.3. Yapisal ve Yonetsel Araglar

Buytik orgitlerde belirh tipte esgidimlenmis ve uzun vadeli planlarda, planlama
caligmalarim diizenleyen ve yuriiten yapisal ve yonesel araglar gelistirilmistir. Bu araglar
Merkezi Planlama Orgiitii ve Uzman Aracihigiyla Planlamadir3.

1.3.1. Merkezi Planlama Orgiitii

Birgok isletmelerde merkezi planlama orgitleri gelistirilmektedir. Genel midirin
bagkanhk yapacag, tist yonetim sorumluluklarina sahip boyle bir grup, orgiitiin planlama
¢abalannin ve yogunlugunu biyiik 6lgiide artirabilir. Planlamay: tist diizeye yerlestirmek ve
bir iigvanla belirlemek, isletmenin planlamaya verdigi 6nemi vurgulamakta oldukga basarili
olur %.

1Z. SABUNCUOGLU- T. Tokol- G. Onal, Isletme bilimine Giris, (Bursa Uludag Universitesi Yayni,
1985),5.105 . _
2M. YAZICI , Orgiitleme likeleri , (Istanbul, 1978), 5.74-75

3H. CAN, Yénetim ve Organizasyon, (Ankara: Adim Yayincilik, 1992), s. 98
4H.CAN, s. 98



Bigimsel ve kapsamli planlama programlari giin gegtikge 6nemini artirmakta, orgiitler bu
amagla - merkezi planlama orgitlerine biuyik oOnem vermektedirler. Bu boluamlere
danigmanlik gorevi de verilmistir ve bunlar dogrudan st kademe yoneticisine bagli olarak
caligirlar.

Merkezi planlama o6rgitiinin gorevlerinden birist de - 6rgit bazindaki planlama
¢alismalanna katilmak, onlara yardimci olmak, gereksiz tekrarlan ortadan kaldirmak gibi
gorevleri vardir. :

Ayrintih planlart ve uzun doénemli planlarin hazirlanmasinda rehberlik yapmak, orgiitte
diger departmanlarin hazirladigi planlari kontrol etmek hedeflerin ve temel stratejilerin
gelistirilmesine katkida bulunmaktir>.

Planlamada 6nderlik yaraticilik ve yenilik getirmeye yardime olurlar®,

1.3.2. Uzman Araciligiyla Planlama
Birgok 1sletmelerde ayn bir planlama bolimi yoktur. Bu 151 uzmanlar yaparlar.

Bu planlama, Frederick Taylor'un islevsel ustabasilik fikrine dayanir. Her bir departman
- ayrn bir birim olarak, bolimleriyle ilgili konularda planlama gorevi yaparlar.

Boyle bir planlama belli bir konuda uzmanlasmanin ustiinliklerinden yararlanirken baz
sakincalar olabilir. Tum planlamay: birsey yapmaktan ayirmak olanaksizdir. Planlama en
iyi bir sekilde onu hazirlayan tarafindan uygulanabilir. Isi hazirlayan kisilerden planlamayt
almak onun 1s azmini azaltacaktir.

Tek kisinin giicinit asan ¢alismalardan ve sorunlarda uzmanlardan yararlanmak faydal
olacaktir”.

1.3.3. Planlama Komitesi Yaklasimu8

Tepe yoneticisinin  baskanhiginda sorumlu komuta yoneticilerinin ve planlama
kurmaylarinin biraraya gelerek ¢esitli uygulamaci birimlerce hazirlanan planlama
taslaklarimin gelistirilmesi ve birbiriyle uyumlu hale getirilerek tim kurulusun planinin
buttunlestinimes: yaklasimidir.

SH. CAN.s. 99
6H. CAN- M.TECER, Isletme Yénctimi (Ankara Basimevi, 1978), s. 138

"H. CAN, 5.98 '
8E. EREN, Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Beta Basim Dagitim A §., 1993), s. 109

(V8]



1.4. Planlama Fonksiyonu

Planlama, bir amaci gerceklestirmek i¢in en 1yt davramis bigimini segme ve gelistirme
niteli§i tastyan  bilingh  bir suregtirg. Idareciler plan sayesinde gelecekte neler
yapabileceklerine karar verirler.

- Planlar ilertyi gérme strecidir, izlenecek yolu yuritme sirasinda degil, énceden
kararlastirmaktir 10,

Planlama bilinen olaylarla ilgili olarak izlenecek yolu belirledigi gibi gelecekte meydana
gelebilecek sorunlarin aragtirilmasini da kapsar. Burada belirsizligin roli bayiktar.
Isgorenlerin belirli dlgiiler iginde kararlarina ve faaliyetlerine yon veren politikalar
gelecekte olmasi muhtemel olaylarin ayrintili bir sekilde planlamasi sonucunda
hazirlanir1 1,

Gelecekteki faaliyetlerle ilgili kesin planlar yapilabildigi gibi, bilinen faaliyetler iginde
planlar yapilabilinir. Gelecekte faaliyetlerin rutin olmasi bekleniyorsa, daha dizenli bir
denetim ve diisiinme siirecinin kolaylastinimasi igin standart prosedurler yararli olur 12.

1.4.1. Planlamanin Nitelikleri .
Her proje bir karan gerektirir. Karara varmak icin ussal hareket etmek baslica caredir.
Planlama igin bilgi toplanir, varsayimlar yapilir. Gergek sorun ortaya konulur!3.

Planlama yapmanin amact kaynaklarin en etkin ve verimhi bir sekilde kullanilmasidir.
Isletme amaglarina ulasirken gereken arag ve geregleri ekonomik bir sekilde kullanilmast
gerekir.

Planlama onemli bir yonetsel islevdir. Degisimin etkisi ve sirket kaynaklarindan
yararlanilmast iizerine dikkatleri ¢avirir. Mevcut duruma bir anlam vermeye ¢alisan bir
dustince ve iletisim strecidir 4.

Planlama olanak arasindan, bir se¢im yapma isidir. Bu segimin yapilabilmesi 1¢inde yeterlt
arastirmanin yapilmast zorunludur.

K. TOSUN, Isletme Yénctimi. (Istanbul: Fakiiltcler Matbaast, 1974), s. 198
10G. ONAL, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, (Bursa Universitesi Bastmevi, 1983), s.87

1 MUCUK, Modern Isletmecilik, (Istanbul: Der Yayinlari, 1985). s.. 144
12l MUCUK, s. 145

I3N. TORTOP, Yénetim ve Yonctici. (Ankara: Kalite Matbaasi, 1978), s. 38-39

14H, CAN- M. TECER, s. 126



Planlama herseyden once bir karar ve segim isidir. Karar almak ise, ust kademe
yoneticilerinin  gorevidir. Planlarnin isabet derecesi segimin en iyi sekilde yapilmasina
bagldir.

Ust kademedeki planlamalar daha fazla vakit ve ¢aba gerektirir. Bunun nedeni karar
yetkisinin ust kademe yoneticilerin elinde olmasidir. Alt kademede 1se, genellikle rutin igler
yapildigindan karar verme durumu pek fazla goriilmez 9.

Planlama gelecege doniik iglemler surecidir. Planlama gelecegi gorme agisindan buayiik
onem tagir.

Planlama isletme dist ve ig1 etkenlerden etkilenir ve bu etkenlerin timuna binyesinde
barindirir16,

Planlama ve orgitlendirme evreleri yonetimin belirleyici ve yasalastirici nitelikte olan
islemlerdir. Bu gorevler tist kademe yoneticilerin temel gorevleridir.

1.4.2. Planlamanin Ozellikleri

Planlama faaliyeti, organizasyonun biitun kademelerini ve yoneticileri yakindan ilgilendirir.
Her yoneticinin planlama etkinligi vardir. Genelde isletmenin her kademesinde planlama
vardir. Planin genisligl ve zaman sirest farkli olmasina ragmen her basamakta planlama yer
alir. Ust yonetim plan ile genel amag ve stratejileri

belirler, fonksiyonel birimler ise kendi boliimlert ile ilgili planlar hazirlar!7,

- Planlama her zaman yapilan bitmeyen bir faaliyettir. Plan'da orta ¢ikan degisikliklere
oore dizenlemeler yapmak gerekebilir. Isletme 11 ve dist kosullarin hizli degismes:
plandaki hedeflerin ¢ok 1y1 segilmelerine ragmen ulasiimasi imkansiz hale getirebilir! 8,

Bu durumun dizeltilmesi i¢in Gst kademe yoneticiler planlarda duzeltme ve degisiklikler
yaparlar. Planlama igletmenin i¢ ve dis kosullara uyabilecek esneklikte olmalidir.

- Planlama geleceg tahmin 151 olmasi nedeniyle bir segenekler etkinligidir. Segenekler
belirlendikten sonra, bunlarin i¢inden ulasilabilinir olanlarin segilmesi, hedeflere ulastiracak
araglanin ve iggorenlerin belirlenmesi gerekir. '

15Z. HATIPOGLU. Isletmelerde Organizasyon, (Istanbul: Anil Yayinevi, 1961), s, 117
16Z. HATIPOGLU, s 118
177 HATIPOGLU, s. 122-123

18A. TURKEL, Isletmeye Giris. Istanbul, Kurtis Matbaasi, 1984), s. 72



- Planlama, yonetimin temel fonksiyonlarindan biridir. Bu nedenle isletmeler etkinliklerine
planlama 1le baglamaktadir.

- Planlama yapilirken, isletmenin saptadigi hedefler gozoniine alinir. Planlamanin amact
organizasyon c¢alismasmni kolaylastirmaktir. Planlar faaliyetlerin amaglar dogrultusunda
yuratitlmesini _saglar. Planlar hangi faaliyetlerin ekonomik verimlihk saglayacagimni ve
hangilerin saglanmayacagini tahmin ederler!® .

- Planlamanin iki temel 6zelligi vardir20.
Bunlardan birincisi planlamanin gelecege donuk bir disinme, dederleme, arastirma ve

inceleme isi olmasidir. Ikinci ozellik ise planlama ile risk, amag¢ varsayimlar arasindaki
iliskilerdir. Bu tur iligkiler yoneticilerin uygulamalarinda her zaman yer alir.

1.5. Planlamada Gelecegi Tahmin Sorunu, Belirsizlikler ve Risk Faktoriiniin Rolii

1.5.1. Planlamada Gelecegi Tahmin Sorunu

Planlamanin en biytk zorlugu gelecegi isabetle tahmin etmek ileri gelir. Bu nedenle
bilimsel 6ngoru yontemlerinden yararlanmaktan baska yapilacak 15, planlanan sureyi kisa
tutmaktir. Yapilacak 1sin niteligine gére zamani degisse de, en uygun siurede planlamay:
bitirmek her zaman ideal olanidir.

Gelecegi isabetle tahmin edebilmek, planin basarili olmast igin zorunludur. Bu alanda
bilimsel yontemlerden faydalanihr.

Planin suresinin yaninda, ekonomik gevre kosullarindaki degisme hizi da 1sabet derecesini
azaltir. Bu hiz da planlanan sireyi belirlemede gdzontne alinmalidir.

Planlama genis olgude dusinmeye, karsilagtirma yagmaya dayanan bir 1stir. Planlamanin
6nemli bir yonii de bilimsel tahminlere dayanmasidir 21,
Ekonomik unsurlann degismesi de bir planin isabet derecesini azaltir. Bu nedenle degisme

unsurlarina gore planlanan sureyi uzatip kisaltmak gerekir.

Plan ekonomik gelismelere paralel olarak sik sik dizeltilmelidir. Plan esnekligini korumal,
gerktigi zaman dizeltmeler yapllmahdlrzz.

191 OZALP, Yénetim ve Organizasyon (Eskischir: C.1. 1992), s. 125

20T KOCEL, Isletme Yoneticiligi, ( Istanbul: Beta Basim Dagitim A.S.. 1993). s. 63-64
21K TOSUN, s. 203



1.5.2. Belirsizlikler ve Risk Faktori

Planlamada belirsizlifin az olmasi tahminlerin isabet derecesini artiracagindan etkinlige
olumlu yonde tesir eder.

Ekonomik g¢evre belirsizliklerle doludur. Bu belirsizlige yol agan gesith etkenler vardir.
Isletme idarecileri bunlar1 yoketme ve etkilerini hafifletmek i¢in gesitli onlemler alir. Iyi bir
muhasebe ve iststistik dizeninin bulunmast mevcut durumlan degerlendirme ve
gelecekteki belirsizlikleri ongormede yararli olur23.

Risk ise hesaplanabilen bir masraf olup, olasiligin derecesine gore, buyiik veya kiigiik
olabilir. Yonetici aldi1 kararlarla sadece zarar olasih@ degil, karar sonucunda olusacak
kar ve zarar olasihgina da baghdir.

Yoneticilerin psikolojik yapilan planlamaya iliskin kararlarda biiyiik rol oynar24. Gelecegt
tahmin etmede farkliliklar planin basarisina katkida bulunur. Aksi halde bitiin idareciler
ayn1 konulan planlasaydi, butin 1sletmeler hep birlikte ya iflas eder ya da kara gegerlerdi.
Bu ytizden geleceg! farkli tahmin edebilmek, baskalarindan farkli gorebilmek, idarecilere
buyuk ayricahklar kazandinr.

/
/ ‘

1.6. Planlama Hazirlamirken Yapilmasi Gerekenler

1.6.1. Izlenecek Yontemler

a) Hedeflerin Belirlenmesi : Hedeflere ulasilmak istenen amaglardir.
Planlamanin temelini olusturan hedefler bir isletmenin bitinuni kapsayacak kadar genis ya
da kurulus igindeki bir departmam kapsayacak kadar dar olabilmektedir. Burada
onemliolan etkin .ve verimli ¢aligma i¢in, isletmede gorev yapan kisileri, bu genel ve ozel
amaglart bilmesi, anlamasi. benimsemesidir 25. Hedeflerin belirlenmesi tst kademe
yoneticilerin gérevidir. Isletmelerde once genel amaglar daha sonra da departman amaglar
belirlenir.

b) Cevre Kosullarinin Incelenmesi: Isletmenin iginde bulundugu g¢evre
isletmeyt ve amaglarini etkileyebileceginden, planlama yapilirken, ¢evre kosullarini da
dikkate almalidir.

22K TOSUN, s. 205
23], MUCUK, s. 148
24K TOSUN, s. 204

25A. Y. ERYILMAZ, Yonetim ve Organizasyon, (Trabzon: Karadeniz Universitesi, 1986), s, 27



. ¢) Olanaklarin Arastinimas::  Bu aragtirma bir uzman grubun isletme
faahyetlerl agisindan gevredeki olanaklari arastirip degerlendirmeye calistig), bilgl toplama
1§1d1r-

d)  Segeneklerin Belirlenmesi ve Karsilastinlmas:: Her dorunun birden
fazla ¢oziimii vardir. Onemli olan bu ¢oziimlerden en uygununun segilmesidir. Bu asamada
uygulanabilecek  seceneklerin  belirlenmesi  belirlenen  segeneklerin  birbirleriyle
kargilagtirilarak bir se¢imin yapilmas: gerekir. Yoneticiler biraz gayret gostererek gesitli
secenekler ortaya ¢ikarilmahidir27 .

e)  Secenekler Arasindan Gergeklesebilecek Olaninin Secilmesi:  Bu
asamada idareciler, isletmeyi hedeflerine ulastirabilecek secenekleri belirlemesi gerekir. Bu
oldukca zor bir istir. Cesitli segenekler arasindan en uygun olanlannin belirlenmest, burada
tst kademe yOneticilerin yeteneg: ve gelecedi gdorme agilar ¢ok etkili olacaktir.

f)  Uygulanacak Hareket Seklinin Belirlenmesi:  Planlar hazirlandiktan
sonra ve st kademe yoneticilerce onaylandiktan sonra, uygulamaya gegilir 28 .

g) Ikincil Planlarin Hazirlanmast: Biyuk isletmelerde iist kademe
yoneticiler, plana uygun olarak departman bazinda ikincil planlar yaparlar.

h) ~ Planin Denetlenmesi: Planin uygulanmasi asamasinda 6nceden
belirlenmis hedeflere hangi olgiide ulagilip ulagilmadiginin  saptanmasi  uygulamada
kargilagilan sorunlar denetleme ile ortaya ¢ikar Bu nedenle planlarin tam olarak
uygulanmasi i¢in denetleme zorunludur. Planlarin denetlenmesini kolaylastirmak igin, plan
uygulamalan hakkinda ilgililerden zaman zaman rapor istenir 29.

1.7. Planlama Islevinde Kullamlan Plan Cesitleri

1.7.1. Kullanim Sekillerine Gore Planlar

Yonetici planlama islevini gergeklestirirken birkerelik planlar veya sureklx planlar
gelistirtlir. Bazen bu 1ki tip plan birlikte kullanilabilinir.

261 MUCUK. s. 150
™. YAZICIL, s. 74
28N, TORTOP, s. 44

N, TORTOP. s. 45



1.7.1.1. Bir Kez Kullanilan Planlar

Belli bir ama¢i gergeklestirmek igin hazirlanan, ana programlar, bu amaci gergeklestirirken
izlenecek yollari, yetkililer1 ve yapilacak islerin strelerini belirtir. Genel plan olarak da
adlandirabilecegimiz bu programlara en 1y1 6rnek, isletmenin kurulus planlandir 30

En onemlileri, ana programlar, projeler, 6zel programlar ve ayrintili pianlar bir kez
kullanilan planlarn bir ¢ok ¢esidi vardir

1.7.1.1.1. Ana Programlar

Bir hedefin gergeklestirilmesi i¢in 1zlenmesi gereken evreleri, her evreden kimin sorumlu
olacagini ve her birinin yaklagik siirelerini gosterir 32. Tam kapsamh bir plan hazirlamak
uzunca bir sire ve maliyet gerektirir. Bu nedenle, yonettigi calismalarda program
hazirlama ytki altina girmenin yararh olabilecegine karar verebilmek i¢in, yoneticilerin
programlarin igerigini ve faydalarini bilmeleri gerekir 33

1.7.1.1.2. Projeler
Proje esnek bir planlama seklidir. Cok gesitli durumlara uyum saglayabilir. Islemlerin
kolaylikla belirli bitis noktalari bulunan pargalara boliinmesi, miimkiin olan durumlarda,

proje en dogal ve etkin planlama aracini teskil eder 34

Projeler genel olarak programlann bir pargasi olduklari gibi, bunlardan bagimsiz olarak
planlanmalari ve uygulanmalan da mimkin olabilir 39 .

30CAN-TUNCER-AYHAN. Genel Isletmecilik Bilgileri. (Ankara: 1986). s. 139
3ICAN-TUNCER-AYHAN. s. 139

3ZA KUTSAL,"Is Idaresi ve Planlama", Isvercn Dergisi, C. XIII, S 11, (Agustos 1975). s. 12
33A. KUTSAL, s. 12

34 H. Newmann WILLIAM. s. 36

35 H. Newmann WILLIAM, s. 39
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1.7.1.1.3. Ozel Programlar

Bir defa kullanilan planlarin, bir diger 6érnegi de 6zel programlardir. Projelerden fark: ise,
bunlarin belirli bir bitis tarihi yoktur. Ozel programlar ¢ogunlukla, siirekli bir problemi
konu olarak ele alirlar. Buna gore de planlarin gelismesine bagli olarak zaman belirlenir36
Ozel hallerde uygulanan ve belli bir faaliyetin belli bir evresi ile ilgili olan programlardir37 .

1.7.1.1.4. Aynntih Planlar
Planlar her zaman biiyik ve genis konulart amag olarak ele almazlar. Bir temel kararin

uygulanmasi igin yapilmast gereken ayrintili isler i¢in kullanilan planlara ayrintihi planlar
denir38 .

1.7.1.2. Siirekh Planlar

Birbirlerine benzer ¢alismalar i¢in planlar hazirlamak gii¢ ve olanaksiz olabilir. Behlrh bir
durumda 1zlenecek hareket bigimini  gosteren, aymi durumla karsilasildikga,
uygulanabilecek sirekli planlar hazirlanir. Politika, yontem gibi ¢esitleri vardir.

1.7.1.2.1. Politikalar

Isletmeler temel amaglarina ulasmalarinda yol gosterirler. Ust yonetim kademesi tarafindan
belirlenir. Isletmede ¢alisan kimselerin hareket ve diistincelerini yonelten ve kanalize eden
genel ifadelerdir39 .

Politika tespit etmek hareketlerde tutarlilik bakimindan yararlidir.

1.7.1.2.2. Yontemler

Isletmelerde tekrarlanan islerde bir devamhhk sozkonusu olunca yontemler kullanilir.
Yontemler, politikalara gére ugraslara daha dar ve belirli bir agidan yardimei olurlar40

36 H. Newmann WILLIAM. s. 39

37 A KUTSAL, s. 13

3% A KUTSAL, s 14 ,

39 7. HATIPOGLU, isletmelerde Yonctim Organizasyon ve Personel Davranist. (Istabul:
Temel Arastirma A.S. Yay, 1986), s. 36

40 H Newmann WILLIAM, s. 46
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1.7.1.2.3. Kurallar

Bir 1sletmede nelerin yapilip, nelerin yapilmayacagini gosterirler. Planlarin en sade ve basit
seklidir4! .

Bu planlama araglarinin hepsinin birden kullanilmas: imkansizdir. Yoneticiler ihtiyaglarina
uygun olarak bunlardan bir veya birkagini tercth ederler.

1.7.2. Siirelerine Gore Planlar

Isletme planlar: siirelerine gore, kisa, orta ve uzun olmak tizere tige ayrilir.

1.7.2.1. Kisa Sareli Planlar

Bir yillik stureyr kapsayan planlara denir. Kisa siirede tahminde bulunmak daha kolay
oldugundan, hedeflere ulasmak bu planlarla daha kolay gergeklesebilir. Sonuglara
ulasilmasinda orta ve uzun vadeh planlara gore daha biiyuk kolayhklar saglar.

Kisa siireli planlar uzun sireli veya orta siireli planlarin bir kismini olusturabilecegi gibi,
bagimsiz bir bolim de olusturur. Isletme ¢alismalan altf ayhk, ¢ aylik, giderek daha kisa
sirelerde planlarin yapilmasim gerekli kilabilir42 .

1.7.2.2. Orta Stureli Planlar

Bu Planlar birkag yillik strey: kapsayabilir. Bu genellikle bes yillik bir siireyt kapsayabilir.
Kisa sureh planlara gore daha uzun siireyr kapsarlar, bu nedenle tahminlerde isabet
derecesi biraz daha dustk olur. Bu planlar uzun donemli planlanin uygulanma araci
olabilir43 |

1.7.2.3. Uzun Streli Planlar
Bu planlar genellikle bes yil ve daha uzun bir siireyr kapsar. Uygulama plafn olmayan bu

planlarda belirsizlik hakimdir. Uzun sureli plan hazirlamak oldukga gigtir. Bu planlar
genellikle izlenecek genel politika ve stratejik hedeflerle ilgili amaglan ve gorislert igerird4

41 B. AYTEK, Isletme Yonetimi, (Istanbul: 1983). s. 53-54
42 0. GUVEMLI. Isletmelerde Kisa ve Uzun Siircli Planlama, (Istanbul: Giiryay Matbaacilik, 1981). 5.26

43 0. YOZGAT, Isletme Yonetimi, (Istanbul: Metler Matbaasi, 1983). s. 80

44 N. TORTOP, s. 44



1.8. Planlamanin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

1.8.1. Planlamanm Olumlu Yéonleri4>

- Kaynaklarin daha etkili ve ekonomik kullamlmasmlgaglar.

- Etkinliklerin daha 1y1 koordine edilmesini saglar.

- Ani degisikliklere karsi hazirlikli olmay: saglar.

- Yoneticinin gelecegi sistemli olarak diistinmesini saglar, dikkatler: hedefe dogru yoneltir.
- Yoneticileri kisa siireli endise ve ¢ikarlarin uzerine gikarir uzun sireli disginme aligkanlig
saglar

- Yetki devrini kolaylastirir.

- Denetimde yararlanilacak standartlan belirler.

- Daha ussal kural ve ilkelerin gelistirilmesine yol agar 40

- Plan kurulusa makul ve arzulanan bir amag¢ dolayistyla bu amag etrafinda gayretlerin
yogunlastiriimas: ve yoneltilmesini saglar.

- Yézg/tim basamaklarinin sonuncusu olan kontrol, plan sayesinde etkin bir sekilde ifade
edilir™/

1.8.2. Planlamanmn Olumsuz Yénlern

- Planlama zaman ve enerji harcamay: gerektirir.

- Nitelikli personel ve araglara gereksinim duyuldugu i¢in, her isletme i¢in bu durum uygun
olmamaktadir.

- Sayisal yontem, araglarin  kullaniimast konularinda yapilacak hatalar 6neml
olumsuzluklara neden olmaktadir.

- Planin surest 1y1 dizenlenmezse, planlamanin etkisi azalir. Planin siresi uzun oldugunda
dogruluk derecest, kisa oldugunda da beklenen yararlar azalmaktyadxr"’8 :

- Planla ilgili kimselerin dikkati gereginden fazla gelecege yonelerek iginde bulunulan
zamanin ihmal edilmesine yol acabilir .

- Plan belirli bir ¢alisma dizeni ve standart yontemleri ortaya ¢ikardigindan, kisilerde
degisme ve gelismelere karsi direnme e@ilimine yol agar.

- Uygulayici kimselerin ginisim ve inisiyatif gtglerini korletmes:, onlari bir tir otomat
duruma getirmesi 6nemh sakincasidir.

45 A Y. ERYILMAZ, s 33

46 7 SABUNCUOGLU- T. TOKOL- G. ONAL. s. 104
470. YOZGAT.s. 77

48 A Y. ERYILMAZ.s. 33

49 K. TOSUN, s. 204
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1.9. Planlamada Bulunmasi Gereken Ozellikler

- Plan agik, segik ve gecerli bir amaca yonelik olmalidir. Plan her dizeyde isgoéren
tarafindan anlasilir olmalidir 50,

- Degistk uzmanlarca hazirlanan planlarin, bu uzmanlar arasinda etkin bir haberlesme 1le
koordinasyonu saglamahdur.

- Planlama isletmenin degisik kademelerine yayilmalidir. Alt kademelerde daha ayrintili ve
kisa sureli planlar hazirlanmali, ust kademelere gikildikca planlar daha genel ve uzun
dénemli olmalidir.

- Planlar esnek olmalidir. Degisiklige gidilmedikce, planlar ayni yolun izlenmesini 6ngoriir.
Alternatif hareket yollari planlara esneklik kazandirir, ancak maliyeti de artirr.

- Planlar optimal bir siirey1 kapsamalidir.

- Planin hazirlanmasi ve uygulanmasi rasyonellik ilkesine uygun olmalidir.

- Planlama; igletmenin benimsedigi ilke ve standartlara uygun olmalidir.

- Planlama yonetim fonksiyonlarinin 1ilk basamagidir. Diger. yonetim fonksiyonlan
planlamaya baghdir.

- Plan, kapsadig1 unsurlar arasinda bir denge saglamalldlr51 .

- Yonetici planlarin gerceklesmesi i¢in kaynaklardan ne olgiide yararlanabilecegini
bilmelidir.

Planlarin giincel gelismelere uyum saglayabilmeleri i¢in devamli gozden gegirilmeler
gerekir. Yilda bir kez gozden gecirmenin gok buytk faydalan vardir. Bu faydalardan en
onemlist ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlarda gerekli dazeltmelerin zamaninda
yapilmasini saglarsz.

30 J. L. MASSIE, Isletme Yénetimi. (Eskischir: Baytes Yayinlan A.S., 1983), s. 86-87 -
31 Z. SABUNCUOGLU- T. TOKOL- G. ONAL. s. 104
52J. L. MASSIE, s. 86



2. AMACLARA GORE YONETIM

2.1. Amaclara Gore Yonetim Kavram

Bu sistem 1955 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya atilmistir. Bu dinamik sistem batilt
iilkeler tarafindan hemen uygulanmaya baslamistir. Isletmelerde amaglarin giin gegtikce
daha fazla 6nem kazanmasi, amaglara gore yonetim dinamiginin dogmasma neden
olmustur. Daha sonraki ¢alismalarla 6nemh bir yonetim teknigi olmustur.

Peter Drucker'e gore amaglara gore yonetim, orgltsel amaglar arasinda dengelemeyi ve
faaliyetler arasinda birlesmeyi saglayan bir sistemdir 3 |

Amaglara gore yonetim, planlama, kararlara katilma, syonetici gelistirme, personel
degerleme, motivasyon ve ¢diillendirme gibi pek ¢ok noktay: binyesinde toplamaktadir.

Amaglara gore yonetim herseyden evvel bir yonetim ilkesi ve felsefesidir. Bu felsefe her
asamada genis bir katilmayr ongdrmekte ve bu yolla butiinlesmeyi saglayarak bireysel ve
orgitsel etkinligin arttirnlacagr diisunulmektedir.

Amaglara gore yonetim dikkatini 6rgiitin basarili olmasi igin mutlaka elde etmest zorunlu
spesifik hedeflere ve amaglara yonelten bir yonetim felsefesidir>4 .

Bitin kuruluglar bir amaci gergeklestirmek tzere kurulurlar. Bu nedenle kuruluslar
amaglarina ulagmak 1¢in en etkin ve verimli bir sekilde ¢aba gostermek zorundadirlar,
Amaglara gore yonetim, dikkatini amaglar ve sonuglar tzerinde yogunlastirmasi nedeniyle
onemhidir.

Basanli bir yonetim rasyonel ve olgulebilir amaglar belirleyen ve bu amagclarla hedeflere
ulasmay: planlayan yonetimdir. Amaglara gore yonetimde gergek¢i amaglar behrlenir, bu
amaglara ulasabilmek 1¢in de mevcut kaynaklarin maksimum diizeyde sonuglar elde etmek
1¢1n, yonetime sistemli ve orglitlenmis yaklasim saglar.

Amaglara gore yonetim, organizasyonda ust ve altlarin amaclarini birlikte belirlediklen,
sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari sonuglari birlikte kararlastirdiklart ve belirh
dénemlerde bu amglar sonuglarin gergeklesip gerceklesmediklerini birlikte inceledikler: bir
stregtir. -

33 N. TORTOP- E. G. iSBIR. Yonctim Bilimi. (Ankara: Olgag Matbaasi), s. 239
34 H. TIMUR,"Amagclara Gore Yonetim”, Ankara Sanayi Odasi Dergisi, Yil.11, S.89 (Kasim-Aralik

1987),
ss. 32
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Amaglara gore yonetim bir sistem olarak ele alimirsa bu sistemde, oOrgiitin ¢esith
basamaklarda yer alan alt ve tst durumdaki yoneticilerle biraraya gelerek, ulagiimasi
gereken sonuglar sinsinden, orgiitsel ve bireysel amaglan belirler. Belirlenen bu amaglar,
birimlerin ¢aligmalarina yol gostermek ve bireylerin katkisini degerlemede 6l¢ti olmaktadir.

Amaglara gore yonetim amaglarin kullanilmaya hazir hale gelmesini saglarS5 :

Amaglara gore yonetim st kademe yoneticilerin hedeflerini olusturan amaglar alt
yoneticilerle beraber saptama, her birinin gérev alanlarnyla, sorumluluklarinin belirlenmesi
strecidir>6 |

Amaglara gore yonetim bir sistem olarak diasinilurse, bu sistemde, isletmelerin gesitli
basamaklarinda yer alan ust kademe ve alt kademedeki yoneticiler biraraya gelerek,
ulasilmasi olas: orgiitsel ve bireysel amaglar: belirler. Bu amaglar, kademelerin galismalrina
yol gostermekte ve kistlerin ¢abalarini degerlemede bir 6l¢t olmaktadir.

Isletmenin her elemani farkli olarak kendilerine diigen gorevi yaparlar. Burada énemli olan
her bireyin ortak bir amaca yonelik katilimda bulunmasidir. Cabalarn ayni yonde olmali ve
katihmlarn bir buatini ayinm yapmadan, sirtisme olmadan gereksiz yere ¢aba
yinelemeksizin tiretmek 1¢in biraraya gelmelidir57 .

2.2. Amaclara Gore Yonetimin Gelismesi

Son yillarda amaglara gore yonetim fonksiyonlari ve ¢abalarimi uyumlu bir sekilde
birlestirmeyi amaglayan bir sistem haline déniismistir8 .

Orgiit hedefleri ile isletmedeki personelin hedefleri arasinda dogal celiskiyi ortadan
kaldirmak, personel ile 1sletmeyi birlestirmek amaciyla gelistirdigt, alt kademe personelin
bile yonetime katilmasina olanak taniyan, amaglara gore yonetim, ilk uygulanmaya
basladigi giunden bu yana, kapsam ve yontemlerinde o6nemli degisiklikler meydana
gelmistir. Amaglara gore yonetim sisteminin uygulama ve gelismesi baghca ¢ evreden
gecerek giinimuze gelmistir. Bu evrelerden performans degerleme evresinde lizerinde en
fazla durulan konu cesitli basamaklardaki yoneticilerin performanslarini karsilastirabiimek
igin gerekli 6lgilerin, standartlarin gelistirilmesi olmustur. Yoneticilerin kisiliklerinden gok
elde ettikleri sonuglarin gozonine alindifi ve bu uygulamadan alt -durumundaki
yoneticilerin performans amaglarinin belirlenmesinde ve onlara ulagsmadaki bagarilarin
degerlendiriimesine etkin bir bigimde katilmaktadir.

55 G. AKKUZU, "Yénetim Kavramini Etkileyen ve Sosyal Icerikli Yonelimler”, Tez (Istanbul:
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Ens., 1987), s. 101

36 G. AKKUZU, s. 101
37 G. AKKUZU. s. 101 )
58 G. ONAL, islectme Organizasyonu ve Yonetimi, (Bursa: Bursa Universitesi Basimevi. 1982). s 128



Planlama ve denetim donemi olarak adlandirilan ikinci donemdeyse, amaglara gore
yonetim planlama ve denetim fonksiyonlarina uygulanir. Bu uygulama ve degerleme
genellikle bir yillik planlar ve biitgelere bagh olarak ve iist yénetimin destek ve denetiminin
daha giiglii hissedebilmesi bigiminde yapilmaktadir.

Son yillarda amaglara gore yonetim fonksiyonlart ve c¢abalart uyumlu bir bigimde
birlestirmeyt amaglayan bir sistem haline donusmiistiir. Birlestirict yonetim sistemleri adi
verilen bu son donemde destek ve yoneltme ust basamaklardan gelmekle birlikte her
basamaktaki yonetici, siirece etkin bir bicimde katiimaktadir. Bu sistemde grup ¢aligmast
gereksinimi artmakta ve daha uzun dénemleri kapsayan esnek amaglar saptanmaktadir>?

Amaglara gore yonetim strecinin uzun donemli planlama sisteminin bir pargast olmasi
istenmustir. Boylece kisa donemli amaglar ve planlar uzun donemli planlar (zerine
yerlestirilmistir®0 .

Amaglara gore yonetim sistem yaklasimi agisindan baktigimizda goniyoruz ki, amaglara
gore yonetim sadece bir degerlendirme araci ya da yalnizca bir butgeleme faaliyeti degildir.
Ayni zamanda isletmeyi gevresi ile ve gesitli yonetsel faaliyetlerle butiinlestirmeye ¢alisan
bir yonetim sistemidir.

Sistem yaklagimina gore her zaman bitin pargalarin toplamindan daha buyuktir.
Dolayisiyla 1sletme amaglan saptanirken yalnizca birim amaglarn degil, bu amaglan cevre
faktorler: de gozoniine alinmalidir.

2.3. Amaclara Gore Yonetimin Ozellikleri

Sistemin esas amaci, sirketin gelisebilmesini ve makul oranda kar saglayabilmesini olanakl:
kilabilmektedir.

Amaglara gore yonetim, dinamik bir yonetim felsefesidir. Idareciler ulasilacak amag ve
sonuglart onceden tahmin ederek ve etkileyerek olaylara yon vermek istemektedir®! .

Amaglara gore yonetimin ¢ok genis alanlarda kullanilmasinin nedeni biinyesinde gesith
ozellikler tagimasidir.

Bu nedenle pek ¢ok yonetict bu yonetim seklini - kullanarak sorunlarma ¢Oziim
bulmaktadirlar.

39 G. ONAL, s. 128 ,

60 | EFIL. Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (Uludag Universitesi, Ikt. ve Idari Bilimler Fak.
Tcknografik Mat. A.S. 1987), s. 157

61 T KOCEL. Isletme Yoneticiligi, ( Istanbul: Isletme Fakiltesi Yaymi, N.205, 1989). s. 349
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Amaglara gore yonetimin en 6nemh ozelliklerinden birist de yonetime katilmasma imkan
vermektedir. Alt ve Ustlerin biraraya gelerek, isletme ile ilgili amaglan tespit etmelerini
saglar. Altlara da 15letme ile 1lgih konularda soru sorma ve kararlara katilma hakki tanir.

Amaglara gore yonetimle belirli araliklarla yapilan kontrollerle yoneticilerin kararlastirilan
amaglan ne derece gerceklestirebildiklern kontrol edilebilinir. Bu yoniiyle de performans
degerleme araci olarak kullamlabilinir. Dolayisiyla yonetici ve performans degerleme alt
sistemi amaglara gore yonetim sistemi tzerine konulabilinir,

Amaglara gore yonetimin temelinde, amaglarin ve bu amaglara ulastiracak kararlarin her
yoneticinin kendisi tarafindan verilmesi bulunur. Bu sistem de yoneticilerin olaylan
degerleme, karar verme ve inistyatif kullanma yeteneklerinin gelismesine yardim edecektir.
Amaglara gore yonetim 1sletmedeki, formal egitim ve gelistirme alt sistemine input veren
bir sistem. olarak da ele alinabilinir. Sistemin bir pargast olarak yapilan periyodik
degerlemeler sonucu, bazi yoneticilerin belirli konularda formal egitim ve yetistirme
programlarindan ge¢meler: gerektiine karar verilebilinir®2 .

Amaglara goére yonetim, motivasyon saglayan bir sistem olarak da ele alinabilir.
Yoneticilerin kendr kararlarint vermeye zorlayan, amaglara ulasabilmek i¢in gerekl olan
motivasyonu saglar.

Amaglara gore yonetimde Ucretleme ve tesvik sistemi, yoneticilerin  amaglan
gerceklestirmesine baglanabilir.

Bu sistemde grup egitim planlan hazirlamak, boylece kilit noktalarindaki personelin yerine
gecebilecek nitelikli kisilerin yerlestirilmelerini saglar®3 .

Bu sistem yukarda belirtilen 62ellikleri nedeniyle ¢ok genis bir uygulama alami bulmustur.
Bu sistemin karmagsik bir yapr gostermesi, onun tamimlanmasinda da bir takim guglikler
gosterebilir.

62T KOCEL, s. 349 .
63 B, BAYKAL, Giiniimiizde Yonetim, Temel Kavramlar ve Yeni Gortsler, (Istanbul: Istanbul
Universitesi

Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisadi Ens. Yayin No:2, Celtiit Matbaacilik), s. 116
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2.4. Isletmenin Temel Amaglari

Isletmenin kéndine 6zgii bir takim amaglan vardir. Bunlar isletmenin yapisina gore bir
takim farkliliklar gosterirler.

Bir isletmenin faaliyetini siirmesine ve basarili olmasina etki eden bir takim faktérler vardir.
Bu faktorler isletmenin kurulug amaci her ne olursa olsun, temelde bir takim benzerlikler
gosterirler.

Bunlar su sekilde 6zetlenebilirler®4 -

1 - Spesifik hedefler
- Karhlik
- Pazar durumu
- Yenilikler
- Finansman
- Yoneticilerin gelitirilmesi
- Is¢i performanst ve tutumu
- Topluma karst sorumluluk®3
2 - Temel tasavvurlar
3 - Onemli problemler
4 - Mali icmal

2.5. Amaclara Gore Yonetimin Temel Amaclan ?ﬁ'

_Amaglara gore yonetimin temel amaglar soyle stralanabilinir®6

- Amaglara ulasabilmek igin gereken organizasyon degisikligi yapmak, organizasyon
yapisini, isletme departman amaglari agisindan yeniden gozden gegirmek.

- Sorunlarin analiz edilmesi ve olanaklardan yeterince faydalanmak icin sistematik bir
yaklasgim gelistirmek.

- Belirlenen olanaklarmn anlasilir, amaglar sekline donistiiriilmesini saglamak.

- Faaliyet planlamasinin yapilabilmesi igin gerekli olan kaynaklari belirlemek.

- Isletme politikasin belirliyerek, yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasinda otokontroli
saglamak igin gerekiyorsa yonetim bilgilerini ve kontrol sistemini degistirmek.

- Amaglarina ve standart performanslarina ulasma ¢abasinda olan bitiin yoneticilerin bu
¢abalan sirasinda amirlerinden gerekli destegi gorerek, amaca yonelmelerini daglayan bir
kontrol sistem: gergeklestirmektir.

- Kilit 1§ noktalannda amaglara ulagiimasina katkida bulunacak, her yonetim
fonksiyonunun araglarini ayri ayri belirlemek.

4 B. BAYKAL, s. 111

63 H. BICEN, Amaglara Gore Yénctim ve Bankacilikta Uygulanmasi, (Bursa: Yayinlanmamig Tez, 1990),
s.12

%6 H BICEN, 5.6
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2.6. Amaclara Gore Yonetim Siireci

Amaglara gore yonetim, yonetimin tim sureglerine, planlamak, Orgltleme, yoneltme,
koordinasyon ve denetlemeye bir butin olarak bakmayr ve ayrnntii olarak bakmayi
saglayan bir yontemdir.

Amaglara gore yonetim bir 6rgut tarafindan izlenecek yontem ve tekniklerden ¢ok orguti
olusturan birimlerden herbiri igin orgiitin amaglan dogrultusunda mal veya hizmet
uretiminde Olgtlebilir hedefler gostermeyr ongoérmektedir. Bu yonetimin uygulanisinda,
orgiitiin statisi, saptanmis amaglari ve bu amaglarin gergeklesmest i¢in Ongoriilen
gorevler1 ve bu gorevleri yerine getirecek orgitsel yapr ve orgiit birimleri arasindaki

~ organik ve isbirligine dayal diizeni esas ahnmaktadir.

Amaglara gore yonetimde bes asamadan olusan bir siire¢ uygulanmaktad1r67 :
1- Amagclann belirlenmesi

2- Faaliyet planlamast

3- Peniyodik gdzden gegirme

4- Performansin degerlendiriimesi

5- Yetkili elemenin belirlenmest

J—

2.6.1. Amagclarin Belirlenmest
2.6.1.1. Amaglarin Tammi ve Ozellikleri

Amaglar belirh bir takim faaliyetleri gergeklestirerek ulasiimak istenen durumlardir. Bu
nedenle amaglar mevcut hareketleri ve tepkileri yonlendiren kisisel veya sosyal olarak
saptanmig 'degerlerdir68 . Orgiitsel agidan veya isletme yonetimi agisindan ise amaglar
orgiitlerin faaliyetlerinin temel nedenini olustururlar.

[sletme veya orgiitler toplumda sosyal bir varlik olarak yagayabilmeleri i¢in tipki insanlar
gibi bir takim amaglar pesinde kosarlar. Amaglar isletmenin projelerine veya planlarina yol
gosteren birer unsur olduklari gibi hedeflerine ne él¢iide ulasildigini yonetime bildiren birer
ara¢ gorevini de yerine getirirler. Amaglar ortadan kalktigi zaman, onlara erigmek igin bir
arag rolini oynayan igletmede kendiliginden ortadan kalkar. |

Isletmelerin varolus nedeni, basta hissedarlarin veya sahiplerinin tasarladiklari amaglardir.
Bu araci ¢aligtirmak i¢in uzman yoneticilere ve ¢aliganlara thtiyag vardir. Yonetict ve
calisanlar birer insan olmak sifatiyla kendi amaglarini gergeklestirme aract olarak isletmey:
secerler. Dolayli olarak da igletmenin kendilerine devamli olarak mal veya hizmetler
sundugu genis halk topluluklari ve 6zellikle musteriler igletmeyl amaglarini gergeklestirici
bir ara¢ olarak degerlendirirler. Su halde igletme birbirleriyle celisen, bir takim amaglar
dengelendigi genel amaglar sistemidir®9 .

671 EFIL,s. 158
68 E._EREN, s. 67
69 E. EREN, s. 69



2.6.1.2. Amaglarin Islevleri

Amaglar sayesinde, politika, program, kaynak segimi, programlarin hazirlanmasi
saglanabilinir.  Cinki  amaglar, neyin, ne zaman ve ne miktarda vyapilacagini
gostermektedir. Bu nedenle agikga yazili tarihi belirlenmis ve rakamlandinimis somut
amaglarin saptanmasinin yaran biytktir.

Amaglar, yonetici hareketlerine yol gosteren pusulalar olduklari gibi, elde edilen faaliyet
sonuglarimin 6lgi veya kontrol araci islevini de gorirler. Isletmenin veya ona bagh
departmanlarin faaliyetlerini degerlendirmede kullanilabilecek standartlardir.

Amaglar saptanirken isletme i¢t ve dist kosullar, durumlar degerlendinlir. Isletme
amaglarini belirlerken mimkin olan veya yapabilecegi hususlan saptar. Bu durum ise
amaglann -gercek¢i olmasi ilkesi yaninda, isletmenin kendi iginde veya yasadigi cevrede
hangi yonlerden giiglii ve 6zellikle hangi yonlerden zayif oldugunun agiga cikarilmasina
yardimer olur 70 |

Isletmede sadece genel amaglar degil bunun yaninda onlara bagl olarak organizasyonun
yukari ve asagi seviyelerinde daha 6zel amaglar mevcuttur. Bu amaglara ulasiimas: genel
amaglara nazaran daha kisa zaman stiresini gerektirir.

2.6.1.3. Amaglann Olugmas:

Isletmenin iki temel amact vardir. Bunlardan birincisi temel ekonomik amaglar, tkincisi ise
sosyal amaglardir. '

Temel ekonomik amaglar, "faaliyetlerden optimal kar elde edebilmeye dayamr.
Yoneticilerin  faaliyetlerine yol gosteren agik ve somut bir sekilde belirlenen amagclarin
esasini olustururlar.

Sosyal amaglar ise, isletme faaliyetlerini etkileyen ¢ikar gruplarmin amaglarma bagli
bulunmakdir. Bu baglihk nedeniyle ortaya gikar,

Gerek isletmenin iginde ¢ahsan ve gerekse ¢evresindeki kisilerin gruplarin degerlerini
dikkate almak ve amaglar bu yonde diizenlemek zorunla olmaktadir. Bu arada isletmeyi
yoneten yoneticiler grubunun da insan olarak defer yargilarint isletme amaglarinin
belirlenmesinde ve yiiriitilmesinde dikkate alinmas: gereken hususlardir/1 .

70E. EREN.s. 70
71TE EREN,s. 72
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2.6.1.4. Amaglar Hiyerarsisi
Drucker'e gore amag olgulerinin meydana gelebilecegi sekiz alan meveuttur.

1- Cahsilan pazarin belirlenmesi

2- Yenilik

3- Verimlilik

4- Fiziksel ve finansal kaynaklar

5- Karhlik

6- Yonetici yerlestirme ve gelistirme
7- Isci yetistirme ve gelistirme

8- Halka karst sorumluluk

Bu amaglarin ilk besi temel ekonomik amaglardir, digerleri ise sosyal amaqlardlrﬁ/',2 :

Bazi isletmelerin kurulusta ve isleyiste kar amaci olmayabilir. Yme b1r bazi isletmelerin bir
takim ozel amaglari olabilir.

(Bunlara otonomi, Ouvenhk ve esneklik, prestij ve likidite amaglan da eklenebilmektedir.

~

Bu amaglar kher isletmede sayisal bir sira takip etse de bunlardan hangisinin digerlerinden
daha astin oldugu kesin olarak ac;lklanama;w

Amaglarin yaninda, bir gesit birimsel amag niteligindeki hedeflerin de saptanmasina ihtiyac
vardir. Hedefler amaglanin igindeki derece ya da kademeler bigiminde bir olusum
gosterirler. Bunlarin gergeklestirilmesinden ¢ok ulas sozkonusudur.

Genel amaglar belirlemdikten sonra her bolim igin ikincil amaclar tespit edilir. Ikincil
amaglar genel amaglarin bir islevidir.

Genel amaglar ¢ok uzun surelidir.

Hlyerarsmm en Ust kademelerinde, tepe yoneticilerinin sorumlulugu altinda genel isletme
'\ amaglari saptanmaktadir. Bu saptama islemine boliim yéneticileri de katilirsa daha yararl
. olacakur. Ikincil amaglar ise saptanan genel amaglara ulasmak i¢in departman
| yoneticilerinin sorumlulugu altinda hazirlanir. Calisan personelin normlar tablosu ise icra
\ seflerinin sorumlulugu altinda meydana getirilir/3 .

72E.EREN,s. 74
73 E.EREN,s. 74
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2.6.1.5. Amaclarnin Koordinasyonu

Amaglarla’ilgili en 6nemli sorunlardan biri, bunlann dncelik sirasina konmas ve aralarinda
bir denge kurulmasidir. Bunun saglanmasi igin gdzoninde bulundurulacak hususlar
sunlardir:

- Isletmenin gegmisteki ve bugiinki sorunlari,

- Elinde bulundurdugu kaynak tutar,

- Yonetici ve sahiplerinin kisisel degerlerinin hiyerarsisi,
- Cevreden gelen sosyal baski ve cereyanlar,

- Rekabet ortaminin ozellikleri

- Ekonomide ele gegirilen firsatlar ve sanslar.

2.6.2. Amaglan Belirlerken Dikkat Edilecek Noktalar

Amaglar belirlenirken hata payini azaltmak igin bir takim degerler g6zoninde
bulundurulur 74 .

- Amaglar agik ve segik olmahdir.

- Astlar amag belirlemeye katilmahdir.

- Geligmeler sik sik gozden gegirilmelidir.

- Amaglar iddial olmalidir. .
- Amaglar arasinda esgiidim olmahdir.

- Amaglar olasi en 1yi verilere dayandiriimalidir.

- Amaglar esnek olmalidir.

Uzun donemh amag ve stratejiler belirlendikten sonra saptanan bu amaglar faaliyet
planlarina aktarilir79 .

2.6.3. Faaliyet Planlamasi

Faaliyet planlamasi asamasinda kisiler diizeyine indirgenen amaglara nasil ulasilacag
belirlenir Bu asamada isletmenin amaglari, st yonetimin amaglari, orta yonetimin amaclari
ve diger amaglar birlikte g6zoniinde bulundurularak bu amaglara ulastiracak alternatifler
tartisthr. )

Daha sonra 1se faaliyet planlarn uygulanmakta ve bu uygulamalar sirasinda ortaya gikan
olumsuz durumlari ortadan kaldiracak tedbirler alimr. Bu devre yoneticiler kendilerini
gelistirme firsati da bulmaktadirlar. Amaglardan sapmalar denetim sonucu ortaya ¢ikmissa,
yoneticiler yeni kararlar alarak bu sapmalan ortadan kaldirmaya ¢alisirlar. Boylece hem
yonetici, hem de eksikliklerini gorerek kendini gelistirecektir76 .

|

74 H. CAN. s 80
75 G. AKKUZU., s. 101
76T KOCEL, s. 357
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2.6.4. Uygulama ve Kendi Kendini Kontrol (Otokontrol)?”

Bu evrede planlan uygulamaya koymak ile amaglara ulasmak arasinda bir koprii kurulur,
Yoneticiler plant uygulayip, sapmalarla ilgili tedbirlert almak zorundadirlar. Planlanan
amaglarin ne olgude gergek¢i ve uygulanabilir olduklan ve uygulamadan dogan hatalar:
saptanir. Yoneticiler amaglara ulastiracak kararlan alarak uygulama sonuglarini gorup
kendi kendilerini de degerlendirebilmektedirler.

¥ Dizeltict dnlemlerin belirlenmest ve alinmasi bir isletmede st kademelerce yapilacak veya

“'yonetici kendi tarafindan belirlenen sapmalar i¢in diizeltict ¢nlemleri kendist belirleyip
uygulayacaktir.

Degerlendirme faaliyetlerin butiini belli bir zaman sonunda 1sler tamamlandiktan sonra
yapihir. Faaliyet devam ederken zaman zaman yizyiize yapilan gorusmeler, ani kontroller
ya da periybdik olarak hazirlanan raporlarin ilgili kisi ve kuruluslarca denetlenmesi
seklinde yapilir. Boylece is1 yapanlar ile degerlendirmey: yapanlar arasindaki bolge akisinin
saglanmasi birgok hatalarin meydana gelmeden énlenmesi, basarinin yiikseltiimesi, basariyi
engelleyen sorunlarin zamaninda teshisi, duzeltici onlemlenn vakit gegirmeksizin alinmasi
olanagini saglar. Ayrica zamanla olanaksizlasan amag¢ ve standartlan da degistirmek
mimkuin olur’8 .

2.6.5. Performansin Degerlendiriimesi

Amaglara gore yonetim strecinin son evresi astin performansinin tim olarak daha once

/bellrlenen zaman ¢ergeves! i¢inde degerlendirilmesidir. Bu evrede ayrica Ust ve ast

) tarfmdan beraberce belirlenen amaglara ne olgtde ulasilip ulastimadiginin degerlendinldig:
evredir. Bu degerlemenin sonucu olarak organizasyonun butin planlama sireci yeniden
gozden gecinilebilecedr gibr, yonetict ile 1lgih ¢esith kararlar alinacaktir /9 .

Amaglara gore yonetim bir yonetict degerleme araci olarak yaygmhk kazanmas,
~degerlemenin  subjektif faktorler yerine objektif, olgulebihr, faktorler izerine
dayandiriimast 6nemli rol oynamlstlrgo :

Bu tir degerleme seklinin, yoneticinin psiko-sosyal nitelikleri ozelliklerini belirlemeye
yonelen bir deFierlerﬁe sistemine gore daha objektif gérinmesine ragmen bu tir degerleme
tarzinin da bir smint vardir. Bu durum amaglarin herseyg_]_@asma dikkat ¢eker, fakat bu
amaglara nasil ulasllacam uzerinde fazla durulmamasina yol acar. Amaglara ulasma
derecesinin mesleki geleceginin iizerinde oynadig: roli bilen bir yonetici her ne olursa
olsun amaglarin kabul edilebilir bir 6lgiide ulasmak isteyecektir. Bunu yaparken de uzun
donemde alinacak kararlardan kaginacak, kisa dénemli kararlara 6nem verecektir.

771 EFIL,s. 162

78 T.KOCEL. s. 359
7T KOCEL. s. 359
80 T KOCEL. s. 359
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Performans degerlendirilmesinin sagladif yararlar:

- Cesitli yonetim kademelerindeki yoneticilerin elde ettikleri sonuglan sistematik bir sekilde
birlestirerek degerlendirmek.

- Yoneticilerin yonetime katilmalarini saglamak.

- Amaglara ulasmay: zorlayan nedenleri ortaya koymak.

- Yoneticiye elde ettigi sonuglara gore 6diil vermek veya cezalandirmak.

- Bireylerin amaglara gore yonetimin organizasyon ¢apinda katkilarini ortaya koymak.

2.6.6. Amaglara Gore Yonetimde Yetkili Bir Elemanin Segilmesi

Amaclafa gore yonetimde bu kisiler, ister isletme iginden ister isletme disindan olsun, bu
kigiler zamanlarini sistemin geligtirilmesi ve uygulama yapmaya ayirmak zorundadirlar.

Bu yetkili elemanin gorevleri sunlar olmahdir8! -

- Amaglara gore yonetim hakkinda yoneticilere gerekli bilgi verir, tecriibelerini onlara
aktanr. ‘

- Ast ve ust kademeler arasinda yakin iliskiler kurulmasina yardimci olur, onlarn
birbirlerine yakinlasmalarini saglar.

- Amaglara gére yonetim ile tamamen i¢igedir, bu sistemin her yoniiyle ilgilenir.

- Amaglara gore yonetimin yetkili eleman: yeterli bilgi ve tecriibeye sahlptlr bu konuda
kendisint devamli yeniler, alaninda kendini kanitlamig bir kisidir.

=,

2.7. Amaglara Gére Yonetimin Sirket Basarisina Katkilan

2.7.1. Sirket Yoniinden Katkilar

Sirket amaglarindan sapmalri 6nler. Isletmedeki personelin birlik ve beraberlik duygular
iginde sirket amaglarina hizmet etmelerini saglar. Bu yonetim sayesinde yoneticinin énemi
ve kigiler uzerindeki otoritesi artar. Astlarla yoneticilerin iligkileri igbirligine yonelir.
Astlarin da goris ve tecribelerinden yararlanma imkam ortaya gikar. Istenilen amaca
ulasmak 1¢in st kademe yoneticilerin kendilerini elestirmelerini saglar82 :

81 4 BICEN, s. 15
82 G. AKKUZU, s. 70
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- Amaglara gore yonetim, tim ¢abalar belirli sonuglara yonelterek, daha etkili ve basarili
bir 6rgitin ortaya ¢ikmasina yardimei olur.

- Amagclar belirlenirken, yoneticilerin tek tek gorisleri alinarak yonetime katilmalarn
saglamir, bu durum kisiler arasinda gtven ve anlayisa dayah bir ortamm olusmasina neden
olur.

- Amaglann gerceklesmes: asamasinda kigilerin ya da birimlerin kendi kendisini kontroli
saglanmaktadir.

- Orgiit, cevresinde yer alan degisme ve gelismeleri izleyebilir. Personelm 1isindeki basari ve
basarisizliklan ortaya kaar1r83

- Yoneticinin ufak sorunlarla ugrasirken esas sorunu gozden kagirmasini énler.

- Isletmenin basarist i¢in ¢aligan yoneticinin moralinde olumlu bir artma olur.

- Basany1 engelleyen sorunlar ortaya ¢ikarilarak ¢6zim yollar: bulunur.

- Yoneticiler amaglara gore yonetim sayesinde daha iyt ¢alisma standartlari ve yonetim
kontrolu elde ederler. :

2.7.2. Yoneticiler Yoniinden Katkilari84

- Yoneticilerin 1sletmesine kendisine ve i¢inde bulundugu 1 ortamina en uygun yaklagim
uygulamasini kolaylastirir.

- Yoneticl amaglara gore yonetimde amaglan onceden belirledigr 1¢in, kendisinden neler

beklendigini ve yetkilerinin neler oldugunu ¢ok 1y1 bilir.

- Amagclann ve hedeflerin ve yetkilerin dnceden bilinmesi ust kademe yoneticiler astlar

arasinda ¢atismalari onler daha ilimh bir ortamda ¢ahsmalarini saglar.

- Yoneticinin yeteneklerinin taninmast ve sorumluluklar verilmesi, onun kendisine olan

gliivenini artiracak, basanli olmasim ve yikselmesini saglayacaktir. Yonetlcmm basarili

olmasi ise dogrudan isletme basarisiyla dogru orantilhidir.

- Bu yonetimde, orgitin “istenen amaglara ulasmada baganih veya basarisiz olmasi

yoneticinin degerlendiriimesinde 6nemli bir yer tutar.

- Bu yonetlm yoneticileri plan yapmaya zorlar®>

2.8. Amaclara Gore Yonetimin Isletmenin Basarisim1 Engelleyen Yénleri

Bu yonetim sekli, isletmenin butiin sorunlarina ¢6ziim bulan bir yonetim degildir. Bazi
durumlarda sistemin yapisi itibariyla, bazi durumlarda, sistemin uygulandi§i organizasyon
yapisi nedeniyle amaglara 0ore yonetim yetersiz kalmakta veya yeni sorunlarin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir8

83 N. TORTOP- E. G. ISBIR. s. 240
84 G. AKKUZU, s. 104

85 T KOCEL. s. 362

8 T KOCEL, s. 362



- Amaglara gore yonetimin basanisi buyik ol¢iide iist kademe yoneticiler tarafindan
benimsenmesine baglidir. Bu nedenle isletmenin, st kademe yoneticilerin tarafindan
benimsenmeyen amaglara ulasiima sansi cok dustktir,

- Yeterince agik olmayan, anlasiimayan amaglar da amaglara gére yonetimin basarisini
etkileyen bir faktordiir.

- Bazen amaclann kantitatif olarak ifadesinin gugliigi, kisisel amaglarla, organizasyon
amaglarimin birbirine zit olmasi veya islevsel alanlarda calisan igletme personelinin her
konuyu sadece kendi uzmanhk ykoniinden ele almalan nedeniyle ortaya ¢ikan celiskiler
amaglara gore yonetimin basarisini olumsuz etkiler.

- Amaglara gore yoneum, amaglara gerektiginden fazla onem verir, bunlara nasil
ulagilacagr ve uzun vadeh kararlar almayi ikinci plana iter.

- Amaglara gore yonetum yetki devrini gerektirir. [sletme yoneticileri gerkli bilgiyi alt
kademedeki personele iletmezse ve gereken yetki devre gerceklesmezse, bu durum sistemi
olumsuz yonde etkiler.

- Amaglara gore yonetimin uygulandig: sirketlerde yoneticilerin zamanlan toplantilarda ve
rapor hazirlamakla gegebilir. Bu ¢ok sayida yazisma ve rapor hazirlanmasia neden olur.

- Bu sistem maddi ve manevi agilardan da bir hayli masraf gerektirir.

- Yoneticilerin devamlr olarak bu sisteme gore degerlendirilmeleri yoneticiler iizerinde bir
baskinin olusmasina neden olur. Bu durum sistemin esas 6zellklerini ortadan kaldirici bir
etki yarattgi ileri siiriilmektedir87 .

- Alt kademelerde amaglar yeterinceﬁ.lé'sin ve Ol¢ilebilir olarak tanimlanirken, st dizeyde
somutlasmaya fazla rastlanxlx]lalllakpédxrss :

- Amaglarin  agik  belirgin @’I‘culebi]ir olarak belirlenmesinin de sakincali oldugu
soylenmektedir.

- Amaglara gore yonetim performansi dogru 6l¢mesi ve personeli gidiilmesi konusunda da
teredditler bulunmaktadir89 |

- Bu sistemde bazen gergeklesmeyecek veya belli bir sire iginde gergeklesmeyecek
amaglarin se¢ilmest olasiligi da her zaman mevcuttur.

87 T. KOCEL. s. 363

8 H. TIMUR, "Amaglara Gorc Yonctim”". Ankara Sanayi Odas1 Dergisi. Yil.11.
Say1.89(11/12.1987).ss.34

8 A.E. EKE. "Amaglara vc Sonuglara Gore Yonetim". Segem Dergisi. S. 12(Haziran 1988), ss.17
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- Isgiict devrinin yiksek oldugu isletmelerde basarili olarak uygulanmasi zorlasir. Ayrica
buna badl olarak egitim ihtiyac analizlerinin yapilmamis olmast da’ bir takim sakincalar
yaratir,

Amaglara gore yonetim dikey koordinasyonu kolaylastirirken boéliimler aras: yatay

koordinasyonu gerceklestirebilir. Bolim ve kisiler kendi amag ve hedeflerine ulasmak icin
temel orgiitsel amaglan hige sayip onlara aykin tutum ve davranisiar gosterebilirler.

2.9. Sistemin Uygulanma Asamasinda Izlenecek Teknikler

o

9.1. Izlenecek Teknikler

Sirketin stratejik ve taktik planlarinin g6zden gegirilmesi90

Her miudur 1le gorisilerek, ondan beklenen sonuglarin ve performans standartlarinm
gerek baginda bulundugu unitenin ve gerekse sirketin amaglarina uygun olarak saptanmasi
ve bu amaglar gerceklestirebilmek amaciyla ilgili madurun igtenlikle ise koyulabilmesinin
saglanmasi.

- Her bolim mudirleriyle goriiserek, departmanlanina ait sirket planlarinm élcilmesi ve
gereeker bir katki saglayabilecek planlann, gerceklesme Kosullarinin temini, 6zellikle:

- Bir yoneticiye hareketlerinde maksimum dizeyde ozgurlik ve esneklik saglayacak bir
organizasyon yapist.

- Yonetcinin kendi kendisini daha iyi kontrol edebilmesi. daha uygun ve saghkli kararlar
alabilmesini kolaylastiracak kontrolla ilgili bilgilerin verilmesi®! .

- Bitiin yoneteicilerin zayif yonlerinin giderilmesi, olumlu taraflarinin da daha fazla
gelstinlmesi ve kendi kendini gelistirme konusunda sorumluluklari kabul edebilmesine
yardimci olabilecek nitelikte "yonetici egitim planlarinin” hazirlanmast,

- Cok dikkath se¢im yapmak, ucretleri ve tcret politikasini, bagimsiz yéneticilere dair
planlani  gergeklere uygun bilingli bir sekilde hazirlamak suretiyle  yoneticilerin
motivasyonunu kuvvetlendirmek?2

- Sirket 1¢in son derece ¢énemh bir konu olan idarecilerin egitimi ve gelistirilmesi ile ilgili
faaliyetler ancak sirketin amaglarina uygun oldugu takdirde bir deger ifade eder®3 .

%0 B. BAYKAL, Organizasyonlarin Yonctimi. (Istanbul: Celtiit Matbaacilik), s. 1435
%1 B. BAYKAL. s. 36
°2B. BAYKAL, s. 37
73 B. BAYKAL. s. 38
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2.9.2. Stratejik Planlama

‘Bu model isletme faaliyetlerinin ozelligini buyime ve gelisme boyutlanimi mantikh ve agik
bir bigimde tanimlamayi saglar94 :

Bu model yedi evreden olusur, bu evrelerden her birisi digerinin mantikh bir sonucudur ve
tiim olarak planin basarili olabilmesi icin bunlardan hig birisi ihmal edilemez®5 .

- Sirket performansinin degerlendiriimesi kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesi

- Yakin gelecekte karhligin artinimas:

- Sirket amaglannin agiklanmasi

- Dis gevresnin degerlendiririmest

- Sirketle ihigkih kimselerin, sirketten neler beklediklerinin belirlenmesi

- Amaglarn gergeklestirilmesi igin mevcut ¢esitli olanaklarin dederlendirilmesi ve bir biitiin
olarak strateyik planin hazirlanmasi.

2.9.3. Taktik Planlama

Stratejik planin ve karhiligin arttinlmasi 1¢in derhal alinmasi gereken tedbirleri kapsayan.
diger planlann uygulanmasini saglayan taktik planlama (Sekil 2)'de gosterilen evrelerden
ibarettir

293 1 Taktik Planlamanin Evreleri®©

- Orgiit planlamasi: Stratejik planlarin en iyl sekilde gerceklesebilecedi en iyl orgiit
yapisinin belirlenmesi gerekir. T

- Urin-pazar gelistirme planlamast

- Faaliyetlere son verme: Bu evre karli olmayan veya sirketin gelecekte amaglarin
gerceklesmesini - engelleyecek olan isletme ve fabrikalarin faaliyetlerine son verilmest
1glemudir. ’

- Bitunlestirme: Bitin 1sletme islemlerinin bitunlestiriimesidir.

- Yeni uriinlerin yeni pazarda satilmasi: Bu arastirma ve gelistirme subesi tarafindan
gergeklestirilir. :

94 B. BUMIN. isletmelerde Amaglarza ve Sonuglara Gore Yonetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel Gelisim.
(Ankara: 1974). s: 54

95 N. CERIGENC. s. 35

% B. BUMIN. s. 68
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- Kaynak gehstirme planlamas:
JInsan giiciiniin planlamas
Stratejik plamin gerektirdigi ihtiyaglara uygun olarak, gelecekte gerekli olan insan
glictinin planlanmasidir.
- Malzeme planlamasi®’
. Tesis planlamasi
. Mal planlama

- Isletme planlamas

. Pazarlama plam

. Imalat planlamast

- Kisa donemli kar plani

97 N. CERIGENC. 5. 43
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3. ECZACIBASI HOLDING'TE PLANLAMA ORGUTUNDE, AMACLARA
GORE YONETIM UYGULAMASININ ISLETMENIN BASARISI ACISINDAN
INCELENMESINE YONELIK OLARAK YAPILAN UYGULAMA

3.1. Arastirmamin Amaci, Kapsami ve Yonetimi

Cahsmamizda verilen teorik bilgilerin 15131 altinda, Eczacibayi Holding'te yapilan
aragtirmanin amaci, kapsamu ve yonetimi asagida goruldugii sekildedir.

3.1.1. Arastirmamn Amaci

Yapilan aragtirmanin amaci. Planlama Orgiitinde, Amaglara Gore Yonetim uygulamasini
1sletmenun basarisi agisindan ortaya koymaktir.

5.1.2. Arastirmanin Kapsami

Bu amagla Istanbul'da faaliyet gésteren ve bir holding olan Eczacibasi Ila¢ ve Yan
kuruluslarinda  konuya uygun olarak vapilan uygulama ve uygulama sonuglar
degerlendinimistir.

3.1.3 Arastirmanin Yonetimi

Planlama orglitinde, amaglara gore yonetimin isletmenin basarist yoniinden incelenmesine
yonelik olarak Eczacibasi Holding'te yapilan uygulamada konu ile ilgili gerekli bilgileri

almak amaciyla bir takim sorular hazirlannus olup, anket yéntemiyle bu sorulara cevap
alinmistir. Alinan bu cevaplar vorumlanarak degerlendirilmistir. -

3.2. Eczacibasi Holding'in Tanitimi

3.2.1. Eczacibasi Holding Hakkinda Genel Bilgiler

Eczacibagi tesislert 1952 yilinda kurulmustur. Ulkenin saglik gereksinimlerini titizlikle
karsilamaya yonelen Eczacibasi Ilag, birbirini izleyen ek yatinmlar sonucunda, Turkiye'nin
en gii¢li 1lag kurumuna donisiyordu. Uluslararas: alanda saglik hizmetine giren en son
buluslar, boylece kisa sure i¢inde Turkiye'de tretilmeye baslanmist:.

Yillarla birlikte Eczacibasi llag yepyeni alanlara girdi. Levent tesislerinde kurulgn
birimlerin yardimuyla, sorunlar, gesitl saghk bakim drinleri, veteriner ilaglan dretim
zincirine eklendi.



Eczacibagt ilag¢ buyik atuhmlarindan birisini 1982 yilinda yapti. Ayazaga'da serum,
antibiyotik ve ilag maddelen tesislerini kurdu. Yilda 25 milyon sise tretim kapasitesiyle
calismaya baslayan Ayazaga tesisler yalmiz Turkiye'nin dedil, yakin komsularmim serum
gereksimmlerini de uluslararasi standartlarda karsilamay gtivence altina aliyordu.

19901ara girilirken, Eczacibagi llag bu kez gagm en gelismis teknolojileriyle yepyeni bir
ila¢ kompleksini Lileburgaz'da kurmaya girisecekt:.

Eczacibagi seramik tretimini 1940'h yillarin baglaninda Istanbul'da gergeklestirdi. Kartal'da
kurulan kiigtk bir firinda 1lk asamada kahve fincani tretimi gerceklestirdi.

Yillarla birlikte gesitl seramik mutfak esyalarinin yapimina gegildi. Eczacibasimn bu ilk
gingimlers, seramik endustrisinde bilgili teknik adamlarin, isci ve ustalarin yetistirilmesine
katkida bulundu. Seramikle ilgili baslica hammaddeler incelenerek gelistirildi.

Eczacibagt 1977 yihnda Boziyiik'te yeni bir seramik kompleksini  gerceklestird:.
Baslangigta 10 bin ton olan yilhk iretim kapasitesini 1979'da iki katina ¢ikararak 20 bin
tona vikseliyordu.

-~

Eczacibagr Holding. sirket sayilanm artirarak holding olmaya yénelmis ve kurdu ugu 33
sirketle. Eczacibasi Sirketler Grubunu olusturmustur.

Faaliyette bulundugu Turk lla¢ pazarimin yizde 15.5 ile tek basina elinde tutuyor.
Uluslararasi pazarlardaki yogun ilag ve saglik bakim wrunleri dissatimlarinin yani sira,
Eczacibagi lla¢ Ugtincu Diinya tlkelerine de teknoloji transferlen yapiyor.

322, Eczacibasi Holding'in Biinyesinde Bulunan Sirketler

Eczacibagt toplulugu kurulusunun 50. yilina tiim ¢agdas normlar benimsemis bir sanayi
toplulugu  olarak giriyor. Eczacibagi toplulugu, sermayesinin  buyik cogunlugu
Eczacibasi'na ait toplam 33 sirketten olusuyor.

Topluluk yeni yapilanma stratejisine uygun bigimde, Eczacibagi llag, Eczacibasi Yap: ve
¢ Eczacibagi Kagit Gruplarna ayrihyor.

3.2.3. Eczacibagi Holding'in Urettidi Mamiiller

Eczacibagi Holding'in eczacilik alaninda kurdugu ilk tesislerden sonra seramik alaninda,

yap: geregler alaninda, ipek kagit alaninda, kaynak alaninda birgok mamiil tretip, ¢ok
genis alanlarda pazarlamasimi gergeklestirmistir.

L
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ECZACIBASI TOPLULUGU
ORGANIZASYON YAPISI

ECZACIBASI HOLDING A.S.
YONETIM KURULU

|

|

SERMAYE PIYASAS| R EYH Eczacibag Yatinm Holding Ortakligt A.S.
EMD Eczacibasi Menkul Degerler A.S.

EiS Eczacibag: flag Sanayi ve Ticaret A S.

EHS Eczacibagi Hastane Urinleri Sanayi A.S.

ECS Eczacibagi Ozgin Kimyasal Urinler Sanayi A.S.
EIP Eczacibagi ilag Pazarlama A.S.

EPG Eczacibagi-Procter & Gamble Saghk Urinlerd AS.
ETP Eczactbagi Taketim Urinleri Pazariama A.S.

ERP Eczacibasi-Rhéne Poulenc llag Pazarama A S.

ILAC GRUSU

EYAP Eczacibagi Yapt Geregleri Sanzyl ve Ticaret AS.

ECZACIBASI SERAMIK Sanayl ve Ticaret AS.

EXS Eczacibagl Karo Seramik Sanayi ve Ticaret A.S.

EMS Eczacibagi Mutfak ve Banya Geregleri Sanayi ve Ticaret A.S.

EBS Eczacibagt Banyo Kivetleri Sanayi ve Ticaret AS.

DASA Dagitim ve Satig AS.

EIT Eczacibagt Ingaat ve Ticaret A.S.

INTEMA Ingaat ve Tesisat Malzemeleri Yatinm ve Pazarlama A_S.
R £SAN Eczacibagl EndUstriyel Hammaddeler Sanayi ve Ticaret A.S.
B DOGA Madencilik Sanayi ve Ticaret A.S.

»
X
]
=
]
=
|
® GiRISIM Pazarlama AS.
YAPI GRUSU ®
=
[
n
x
|
|
n

KAGIT GRUBU ® IPEK KAGIT Sanayi ve Ticaret A.S.
B SANIPAK Saghk Orinleri Sanayi ve Ticaret A.S.

KAYNAK ELEKTRODLAR! ™ KAYNAK TEKNIGI Sanayi ve Ticaret A.S.

FINANSMAN B FINSAN Sinai ve Ticari Yatinmtar A S.

SIGORTACILIK R ESi Eczacibasi Sigorta Acentahg: A.S.

BILGI SISTEMLERI ™ EBI Eczacibag: Bilgi iletim Sanayi ve Ticaret A,

PAZAR ARASTIRMALAR! B PANEL Pazar Aragtirma ve Danigmaniik A.§.

DIS TICARET ® EKOM Eczacibagt Dig Ticaret A S.
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3.3. Uygulama Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

Planlama orgiitiinde Amaglara Gore Yonetim uygulamasinin igsletmenin basarnisina katkilari
yonunden incelenmesiyle ilgili venilen elde edebilmek amaciyla iggorenlere uygulanan
anket sonuglarinin degerlendiriimes.

ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

DEGISKENLER A B C D E %
I.SORU 22 - - ] 2 88
2.SORU 25 25 25 - - 100
3.SORU 5 - - 17 3 68
4 SORU 20 5 - - - 80
5 SORU 25 - - . - - 100
6.SORU 0 1l 8 - - 44
7.SORU 21 4 - - - 84
8.SORU 3 - - - 22 88
9. SORU 12 - - 13 - 52

10 SORU 2 I 2 20 - 80

11.SORU 2 1 3 19 76

12.SORU 5 - 17 3 - 68

13.SORU 10 12 3 - - 48

14 SORU 5 9 7 - 4 36

15.SORU 15 ] 4 5 - 60

16.SORU 17 - - 8 - 68

17.SORU 1 18 3 3 - 72

18.SORU 19 ] 2 3 - 76

19.SORU 12 5 7 1 - 48

20 SORU 12 - - 13 - 52

21 SORU 9 4 6 6 - 36

22 SORU 5 5 12 3 - 48

Yukarida gésterilen tablo sonuglarina gore, Eczacibasi Holding'te yapilan anket sonucu su
sekilde yorumlanmaya ¢ahsilmistir.

Eczacibasi Holding'te hazirlanan planlamalar %88 dagilimla, planlama orgiitinde
hazirlanmaktadir. Planlama amagclarinin tesbitinde 1se, Genel Mudiir, Departman Mudirleri
ve Planlama Midurlerinden olusan bir komite tarafindan belirlenmektedir. Planlann
sirelerine bakildigi zaman %68 dagilimla en fazla kisa ve orta siireli planlann kullamldigim
goruyoruz.
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Planlamanin uygulanmasinda %80 dagihimla planlama boliimii birinci derecede sorumlu
oldugu gorulmekte, planlama orgutunin sorumlu oldugu istii ise, Genel Mudir
olmaktadir.

Eczacibagi Holding'te Planlama bolimunde bulunan isgérenlerin egitim diizeyleri %44
dagilimla Universite (Isletme. Iktisat) bolimi mezunlan gelmekte, ikinci sirada ise %32
dagilimla muhendislik bolumleri gelmektedir. Planlama boliminde gorev yapan personel
sayisi %84 'lik dagilimla 1-5 kisi arasinda degismektedir. Bu bélimde yapilan islerin
hepsinden butiin personel sorumlu goriilmektedir, bununda dagilim orani %88'dir. Yapilan
islerin: siniflandinimasi durumunda, agirhk dagiimi %52 olan isler lunlardir, arastirma
evresini gergeklestirmek, diger departmanlardan gelen planlan diizenlemek ise %48'lik bir
dagihm payina sahip gorulmektedir.

Eczacibasi Holding'te Isletmenin genel amaglarini belirleme fonksiyonu %80'lik dagihimla
komite _tarafindan gerceklestinlmektedir. Planlama 6rgiitt ile diger departmanlar
arasindaki  koordinasyon ise %76k dagilimla bilgi ahsverisinde bulunmak, diger
departmanlara uzmanlik yapmak, departmanlarin planlaninin kontroliini yapmaktir.

Eczacibagi Holding'te planlama cesitlerinden en fazla stratejik planlamanin yapildigini
%36'hk dagihmla gériyoruz.

Arastirma ve verilerin toplanmasi 1sleminde %481k dagilimla siradan her bir isgérenin bu
islent yapabildigini goriiyoruz. Planlama érglitinde gereken paranin saglanmas: icinde
kendi bagimsiz kaynaklarnindan faydalandiklanm %60 dagihimla goriiyoruz. %68'lik
dagihmla 1se aragtirmaci sayisimin isletme kapasitesine gére yeterl oldugunu diger bir
secenekteki %32'lik dagilima gore ise, planlama bolumintn arastirmacisi yeterli olmazsa,
diger departmanlardan da faydalandigini goruyoruz. Eczacibasi Holding'te yardimci
danisman

calistirdmadigini %72'1ik dagihmda belirleniyor.

Planlama c¢ahsmalanyla 1lgilh olarak yapilan toplantilara, katiim, yoneticiler diizeyinde
oluyor, bunu da %481k dagilimda goruyoruz. Yapilan bu toplantilarda %52'lk dagihmia,
kaulan herkesin tek tek fikrinin alindigim goriyoruz. Holdingin diger departmanlarina
¢alisan 15gorenlerinde planlamanin hazirlanmasinda yardimer olduklarini %36'hk dagilimda
goruyoruz. Bu toplantilarin hiyerarsik yapisina baktigimiz zaman ise, planlama uzmanlar,
orta kademe yoneticilerinde, ust kademe vyoneticilerle birlikte planlama kararlarina
katildigini, goras bildirdigini %48'lik ortalama dagilimda goriyoruz.
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3.4. Planlama Orgiitinde Amaclara Gore Yonetim Uygulamasimin Isletmenin
Basaris1 Yoniinden Genel Olarak Degerlendirilmesi

Eczacibasi Holding'te uygulanan anket sonuglarina gore, uygulamanin genel bir
degerlendiriimesi yapilmaya ¢alisilacaktir.

Eczacibast Holding biyik bir isletme olmasi ve planlamaya ¢ok fazla onem vermesi
nedeniyle, Holding'in blnyesinde bagimsiz bir planlama orgiti bulunmaktadir. Bu
planlama o¢rgitd mali konularda da bagimsiz olmakta. Her tirli arastirma ve veriler
toplama islemlerint gerek kend: personeli gerekse diger departmanlardan yardim alarak
gerceklestirmektedir.

Eczacibagi Holding yonetim sekli olarak, Amaglara Gore Yonetimi segmesi nedeniyle |
birbirine yakin olan planlama orguti ve yonetim tarzini bu Holding'te birarada incelemek
daha kolay olabilecek diye diisinmustim.

Eczacibasi Holding'te hiyerarsik yapi, Genel Mudure bagh, Departman Mudurleri olarak
¢ahismaktadir. Buna bagh olarak Planlama Muduru de Genel Mudure karst sorumlu olarak
calhismaktadir. Holding'in  planlama islerinin  hazirlanmasindan. uygulanmasindan ve
denetiminden ve arastirmalar yapiimasindan Planlama Orgiiti sorumlu olmaktadir. Bu
cahsmalarla 1lgih raporlan Genel Mudur baskanliginda toplanan diger departman
voneticilerine agiklamakta, Planlamanin eksik yonleni varsa. bu toplantilarda duzeltilmekte,
vine bu toplantilarda amaglara ulasilip, ulasilmadigr Planlama Muduriindn agiklamalaniyla
ortaya ¢ikmaktadir.

Eczacibasi Holding'te Planlama amaglarinin belirlenmesinde ust diizey ve orta dizey
voneticiler Genel Mudiiriin baskanhgnda toplanarak, herkesin tek tek goriisi alinarak
belirleniyor. Amaglar belirlendikten sonra bu amaglarin hangi departmanlar tarafindan, ne
kadarhk bolumunun gergeklestirilebilecegn kararlastiriliyor. Daha sonra ise departmaniar,
bolimlerinde ¢ahsan 1sgorenlerle biraraya gelerek, departman amaclarimin  nasil
gergeklestirilebileceklermi  kararlastinyorlar.  Sorumluluklar  dagitihyor,  amaglar
gerceklestirecek araglar belirleniyor, on planlar hazirlaniyor. Bu on planlar, Planlama
Orgiitiine gonderiliyor, orada gereken kontrolleri ve diizeltmelert yapildiktan sonra, Genel
Muduar baskanliginda komitenin onayina sunuluyor. Burada onaylanan planlar yurirlige
girmis oluyor.

Eczacibasi Holding'te Planlama Orgiitunin diger departmanlarla da g¢ok siki iletisim
bulunuyor, onlara 6n planlarin hazirlanmasinda rehberlik yapiyor, arastirma ve ver
toplama 1slemini Ustleniyor, siirekli bilgi alis verisinde bulunuyor.

Eczacibasi Holding'te kullanilan planlar genellikle kisa ve orta stireli oluyor. En ¢ok
kullanilan planlama ¢esidi 1se, Stratejik Planlar oluyor.



Eczacibagt Holding'te Planlama Orguttindeki isgorenlerin biyitkk bir kismui tniversite
mezunu, gereken meslek: deneyime sahiptir. Bu bolimde ¢alisan 1sgorenlerin sayisida,
planlama islevini yerine getirecek sayida gozikmektedirler. Bu orgutte ¢alisan isgorenlerin
gorevlerinden birisi de, planlamanin hazirhk evresinde gereken arastirmalar yapabilmektir.
Bu 15 1¢1n, planlama uzmanindan faydalanilmiyor.

Eczacibast Holding'te Planlama amaglarinin tespit edilmesinden gergeklestiriimesine kadar
olan strece katilan 1sgorenler, isletmeye daha fazla sahip ¢ikacaklar, bagimsizliklan
artacaktir. Isgorenler kendi ikarlariyla isletme gikarlan arasindaki dogru orantiyi gorecek,
isletmesinin baganilt olmasi durumunda, kendi basanisinin ve gelinninde daha fazla
artacagini disinerek, 1slerini en 1yt sekilde yapacak, bu durumda isletmenin  veriml
olmasini saglayacaktir,

Eczacibagt Holding'te Departman planlart  hazirlanirken,  1sgorenlerin  fikirlerini
soylemesi.degisik fikirlerin sentezinden olusan bir 6n planlamanin basanisini artiracak, yeni
mamullerin piyasava surtlmesinde etkisi olacak, yemi teknolojilerden faydalanmay
saglayacaktir.

Eczacibast Holding'te biitiin yoneticilerin planlama kararlarina katilmalari, etkin yonetini
artirmakta. bu durumda voneticilerin kendilerine olan guvenlerimi artirmakta, bagimsiz
karar verme yeteneklerini gelistirmekte, isletmenin  karlih@inda basanh olmalarn:
saglamaktadir.

Yoneticilerin ve astlarin planlama kararlarinda rol almalari 1sletmenin butin amaglarini en

iyi sekildebilmelerini saglar. Herkes tarafindan anlasiir amaglar tespit etmek. 1sin
baslangicinda basariya giden yolda, kapilarin sonuna kadar agilmasi anlamina gelmektedir.
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4. SONUC

Gunumiiz ekonomilerinde, 1¢ ve dis ¢evre kosullarimin hizla dedismesi, isletmelerin bu
degisikhige uyabilmes: 1¢in, ¢evresi ile surekh bir etkilesim i¢inde olmasini, ¢evresindeki
degisikliklert en 1y1 sekilde takibini zorunlu kilmistir. Bu nedenle 1sletmelerin planlamalarini
en 1y1 sekilde gerceklestirmeler, isletmelerin ¢evrenin olumlu ve olumsuz etkilerine kars:
kendilerini korumalar agisindan gerekl bir faaliyettir

[sletmelerin gelecedi, planlamanin basariya ulasmast ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle
planlamanin basariya ulasmasi i¢in su faktorleri goézoniine almak gerekir. Isletmenin asgari
kar durumu ne kadar olacaktir, buylimes: hangi amaclarla saglanacaktir, pazar paymi
artirmak 1¢in yurt iginde ve yurt disinda hangi girisimlerde bulunacak, finansman fazlahg:
veya eksikligi hangt amaglarla gerceklestinlecek, rekabet ortaminin saglanmasi i¢in hang
amaglar tespit edilecek. yenilikler nasil takip edilecek, bunlann en 1y1 sekilde tespit
edilmesi, gereken oOnlemlerin zamaninda alinmasi planlamanin  basariya ulasmasin
saglayacaktir.

Isletmelerde uygulanan politikalarda, planlama orgiitine gereken onem veriliyorsa. bu
bolumde ¢ahsanlarin se¢iminde titizlik gosteriliyorsa, planlama basariya ulasir. Isletmeler,
planlama ¢rgiitlerinde faaliyetler1 ve amaglan c¢er¢evesinde bir takim hedefler belirler ve bu
hedetler 1gerisinde gergeklesebilecek olanlar segerler. Bu hedeflernt gergeklestirmek i¢in
etkin sekilde uygulamaya ¢ahsirlar.

Hizli bir degisim surect iginde bulunan isletmeler, bu dedisim sirecinin getirebileceg!
olumlu ve olumsuz durumlarla etkin bir sekilde micadele edebilmek amaciyla ve bu hizl
degisime uyum saglamak 1¢in, degisik alternatifler1 denemek durumundadir. Strekli olarak
degisim ¢izgisi igerisinde kalabilmek i¢in, dedisen teknolojiyi izlemek ve rekabet edebilmek
amactyla, sirketlerinde en uygun yonetim anlayislarindan birini segmek zorundadirlar.

Planlama orgutiinde, Amaglara Gore Yonetim uygulanmasinda, yapilacak islerden bir
tanesi, isletmenin planlama orgutinde gerekli yemlik ve degisiklikler: yapabilmek, en alt
kademeden baslayarak butun isletmede organizasyon degisikligine gitmek, isletme
amaglarini ve departman amaglarini, planlama orgutiinin 6n safhaya ¢ikarilmas: seklinde
diizenlemek gerekir.

Planlama orgutinde, Amaglara Gore Yonetimin basarili olabilmesi i¢in, 1sgorenlerin ve
yoneticilerin kendi departmanlaninin amaglarini hep birlikte tartisarak kararlagtirmalan
gerekir. Bir boliimde alinan kararlanin diger departmanlara duyurulmas igin 1y1 bir iletigim
agimn  kurulmasi gereklidir.  Planlamadaki amaglarin  gergeklestirilmesi  asamasinda,
uygulayicilar ile amaglar belirleyenler arasinda iletisim kopuklugu olmamalidir. Butin
isgorenlerin isletme kararlarina katilmasi isgorenleri motive edecek isletmenin amaglaryla
kendi amaglar arasindaki iliskiyt gormelerini saglayacaktir.
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Planlama orgitiinde Amaglara Gore Yonetimin uygulanmasi, olaylari ¢nceden tahmin
edebilmeyi ¢éngormesi nedeniyle, degisikliklere daha kolay uyum saglamayi, olabilecek
risklere karst onceden tedbir alinmasini saglayacaktr. Isgorenlerin, isletme amaglarini ve
departman amaglarini ¢ok 1y1 bilmeleri, ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlarin etkisini
azaltacaktir.

Planlama orgiitinde, Amaglara Gore Yonetim uygulayan bir sirkette insan faktort ¢ok
onemiidir. Bu nedenle astlar ve istler arasinda mutlaka birlik ve beraberlik ruhu bulunmali,
yersiz ¢ekisme ve catismalara, ust kademe yoneticileri izin vermemelidir. Planlamayla ilgili
tartismalar yapict  olmah, herkesin fikrine o6nem verilmel, astlar da amaglann
- gerceklesmesinden, tstleri kadar sorumlu olmahdir.

Calismanin uygulanma bolimiinde ise, Ila¢ Sanayisinde faaliyet gosteren ve devamli olarak
biyiime ve pazar payim artirma gabasi iginde olan bir igletme, Planlama Orgtinde
Amaglara Gore Yonetimi uygulamas: yoniinden incelenmis ve elde edilen sonuglar
degerlendirilmeye ¢alisiimistir.
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ANKET FORMU

1- Planlama hangi bolimde hazirlaniyor?

a- Planlama bolimu
b- Muhasebe bolimu
¢- Uretim bolimii

d- Personel bolumi

e- Diger (Agiklaymiz)

2- Isletmenizde planlama amaglarini kim belirliyor?

a- Genel Mudir

b- Departman Mudurler:
c- Planlama Muduru

d- Planlama Uzmanlan
e- Danismanlar

3- Isletmenizde uygulanan planlarin sureleri ne kadar?

a- Kisa sureh

b- Orta streh

c- Uzun sareli

d- Kisa ve orta sureli
e- Hepsi

4- Isletmenizde planlamanin uygulanmasindan hangi bolimler sorumludur?

a- Planlama bolumu

b- Departman Yoneticiler
c- Komite

d- Muhasebe bolimu

e- Diger (Ac¢iklayiniz)

5- Isletmenizde planlama bolimi bulunuyorsa kime karst sorumiu?

a- Genel Mudire

b- Muhasebe Mudiirtine
c- Planlama Miduriine
d- Komiteye

e- Diger (Aciklaymniz)
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6- Isletmenizde Planlama Orgiitinde sorumlu kisilerin egitim diizeyleri asagidakilerden
hangisidir?

a- Lise Mezunu

b- Universite (Isletme veya lktisat)
c- Muhendishk alaninda

d- Teknik Yiksek Okul

e- Diger

7- Isletmenizde Planlama Orgiitiinde kag isg6ren gérev yapiyor?

a- 1-5 arasi

b- 5-10 arasi

c- 10-20 arasi

d- 20'den ¢ok

e- Diger (Agiklayimz)

8- Isletmenizde Planlama Orgiitiindeki yetkililer nelerden sorumludur?

a- Planlamanin hazirlanmas: ve uygulanmasindan
b- Diger departmanlara rehberlik yapmak
c- Ust kademe yoneticilere danismanlhik yapmak

d- Planlamanin denetlenmesinden
e- Hepsi ‘

9- [sletmenizde planlama orgiitiindeki alt kademe 1sgérenleri nelerden sorumludur?

a- Planlamanin arastirma evresini gergeklestirmek
b- Planlamnn taslak olarak hazirlanmasini saglamak
c- Diger departmanlara rehberlik etmek

d- Diger departmanlardan gelen planlari hazirlamak
e- Diger (Aciklayiniz)

10- Isletmenizde genel amaglan kimler belirliyor?

a- Genel Mudur

b- Departman Mudarleri
¢- Planlama Midiri

d- Komite

e- Diger (Agiklayiniz)
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1 1- Planlama Orgiitii ile diger departmanlar arasindaki iliskilerin gesitler: nasildir?

a- Bilgi alig-verist

b- Diger departmanlara uzmanlik

c- Diger departmanlarin planlarini hazirlar

d- Diger departmanlardan gelen planlart kontrol eder
e- Hepsi

12- Isletmenizde planlama ne zaman yapiliyor?

a- Sene basinda

b- Ug ayda bir

c- Alt1 ayda bir

d- Her ay

e- Diger (Agiklayiniz)

13- Planlama Orgiitii hangt ¢esit planlardan faydalaniyor?

a- Teknik planlar

b- Stratejik planlar

c- Eylemsel planlar

d- Diger planlar (Agiklayiniz)
e- Hepsi

14- Planlama Orgiitiinde arastirma ve verilerin yoplanmasi islevini kimler yapiyor”?

a- Arastirmacilar

b- Herhangi bir 1sgoren
¢- Departman Mudirlert
d- Sefler

e- Hicbirist

15- Isletmenizde bulunan Planlama Orgiitiinin bagimsiz mali gticu var nu?

a- Bagimsiz mal glcd var

b- Bagimsiz mah giicii yok

c- Mali yonden finansman departmanina bagli
d- Mali yonden muhasebe departmanina bagh
e- Diger (Agiklayiniz)



16- Isletmenizde Planlama Orgutiinde yeterli sayida arastirmact var mi?

a- Arastirmaci sayisi yeterls

b- Arastirmaci sayisi yeterh degil

c- Planlama Orgiitiinde yapan kisi ve kisiler bulunmuyor

d- Diger departmanlardan saglanan personelle arastirma yapihyor
e- Diger (Agiklayiniz)

17- Isletmenizde Planlama Orgitiine yardimer damgman var mi?

a- Yardimci danisman var

b- Yardimci danisman yok

c- Yardimet damsman alinmasi dustniliyor
d- Yardimci damisman sirket disindan geliyor
e- Diger (Agiklayiniz)

18- Isletmenizde yapilan tim planlar, Planlama Orgiitinde mi hazirlaniyor?

a- Planlama Orglitiinde hazirlanivor

b- Planlama Orgiitiinde hazirlanmiyor

c- Genel Mudur tarafindan hazirlanan planlamalar oluyor
d- Diger departmanlar da planlama yapiyor

e- Diger (Agiklayimz)

19- Isletmenizde tepe yoneticisi baskanhiginda departman yoneticileri ve planlama muduru
ile beraber ortak toplantilar duzenleniyor mu?

a- Ortak toplantilar yapiliyor

b- Ortak toplantlar ¢ok az yapiliyor

c- Tepe yoneticisi sadece kendi yardimcilaryla toplanti yapiyor
d- Tepe yoneticisi departman mudurleriyle toplanti yapiyor

e- Diger (Agiklayiniz)

20- Isletmenizde planiama yapilmasi agamasinda goris alisverisinde bulunuluyor mu?

a- Gorus ahgverisinde bulunuluyor

b- Goris ahis verisinde bulunulmuyor

c- Planlamayla ilgili kaararlari Genel Midiir verr

d- Planlamayla ilgili kararlara planlama mudira de katilir
e- Diger (Agiklaymiz)



21- Isletmenizde Planlama Orgiitiinde ¢alisan gorevliler, diger departmanlara, planlama
calismalarinda yardimer oluyor mu?

a- Yardimci oluyorlar

b- Yardimci olmuyorlar

¢- Departmanlar planlama ¢aligmalarini yardimsiz yapiyor

d- Planlama gorevlileri sadece kend: boliimlerinde ¢alistyorlar
e- Diger (Agiklayimniz)

22- Planlama islevine katilan personelin sorumluluk diizeylert hangi kademelerdedir?

a- Ust kademe yoneticiler planlama islevine katilirlar
b- Orta kademe yoneticilert planlama 1glevine katilirlar
c- Ust ve orta kademe yoneticiler ve uzmanlar katilirlar
d- Genel Mudur planlamay: kendisi yapar

e- Diger (Agiklayiniz)



