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Sevgili 6grenciler,

2l.ytizyilda isletmeler kiiresellesme, hizli teknolojik gelisme, yeni olusan pazarlar, in-
sanlarin ihtiyaglarimin ve beklentilerinin degismesi sonucunda ortaya ¢ikan degisim ve sii-
rekli artan rekabet ortami karsisinda, eskisinden daha planl diisiinmekte ve planlama yap-
ma, stratejik kararlar alma faaliyetlerine daha fazla 6nem vermek zorunda kalmaktadirlar.

Isletmelerin gelecekleri bugiinden alinan kararlarla, yapilan yatirimlarla sekillenir. Bu
nedenle igletmelerin gelecegi, kaynaklarini nasil yarattigi, gelistirdigi ve kullandigiyla ya-
kindan ilgilidir. Bu ise planlamay1 gerektirir. Ortada degisim ihtiyac1 yoksa bugiin yapi-
lanin aynen yapilmasina devam edilmek isteniyorsa planlamaya gerek yoktur. Planlama
degisim ile ilgilidir. Giintimiizde degisim her alanda temel bir gereksinim olarak ortaya
¢ikmaktadir. Planlamanin amaci, belirli bir donem sonunda en uygun sonuglari saglama
olasilig1 yiiksek eylemleri hemen baslatabilmektir.

Is plany, isletmenin basarili olabilmesi i¢in veya ekonomik bakimdan varligini koru-
yabilmesi i¢in neler yapilmas: gerektigine karar verme siirecinin en 6énemli baglangicidir.
Isletmelerin gelecekteki darbogazlar ve bunlar1 agma yollarini énceden analiz edilmesine
yardimci olmakla birlikte, ayn1 zamanda da isletmeler icin en temel kontrol aracidir. Is
plani 6nceden planlanan ve daha sonra gergeklesen bir programin var ise farklarini ortaya
koyarak, nedenini gosterir ve gerekli diizeltmelerin yapilmasina olanak saglar. Is planlari
bir iletisim araci olarak da hizmet ederler. Bu iletisim, girisimciler a¢isindan kaynak bul-
ma siirecinde olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Yapilacak isin tiim detaylarini ve alternatif
seceneklerini gosterdigi i¢in fon saglayicilarin nasil bir isi destekleyeceklerini kapsaml
olarak gorebilmelerini de saglamaktadir.

Bu caligmada, is plani konusunun ders kitab: kapsaminda ele alinmasinin zorluguyla
birlikte, is plan1 anlayis1 ortaya konulmaya ve temel unsurlarinin neler oldugu agiklanma-
ya ¢alisgtimustir. Kitabimizin is plan1 konusunda farkindalik yaratmasi en 6nemli dilegi-
mizdir. Degerli yazarlarimizin katkilariyla olusturulan kitabimizin hazirlanma siirecinde
diger emegi gecen herkese tesekkiirii bir borg biliriz.

Editorler
Dog.Dr. Ozlem OKTAL
Dr.Ogr.Uyesi Burak Tugberk TOSUNOGLU



iS PLANI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Is kurmada etkili olan motivasyon kaynaklarini agiklayabilecek,
Is kurma siirecini tanimlayabilecek,

Is planinin amaglarini ifade edebilecek,

Is planinin faydalarini yorumlayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

0060

« IsKurma o Siiriikleyici Faktorler
o IsPlanlamasi o Zorlayici Faktorler
o IsPlam




GiRisS

Is plani ve is plan1 hazirlanmasi giiniimiizde giderek 6nemi artan bir konu haline gelmistir.
Is planlar1 girisimciler ve isletmeler igin yol haritasi niteligi tagtyan bir belgedir. Isletmele-
rin kurulus agsamalarinda, gelisme asamalarinda ve daha sonra ortak bulmak ve igletmeyi
satmak icin bile gerekli olan bir aragtir. Ozellikle finansal destek arayan yeni girisimcilerin
is fikirlerini, bu fikrin neden basarili olacagini ifade ettikleri, izleyecekleri yolu belirledik-
leri bir rehberdir. Is fikri olan ancak yeterli kaynagi bulunmayan girisimcilerin fikirlerini
detayli olarak ortaya koyduklar: bir rapordur. Girisimciler bu rehber araciligiyla ulagmak
istedikleri hedefleri belirlemekte, sonrasinda ise bu hedeflerin ne derece basarildigini go-
rebilmektedirler. Isletmelerin, kurulus agamasinda ya da faaliyete gectikten sonra finansal
ihtiyaglar1 ortaya ¢iktiginda fon saglayicilara ve yatirimcilara is planini sunarak destek
saglamalar1 miimkiin olmaktadir. Bu anlamda is planlari, fon saglayicilar ve yatirimcilar
acisindan girisimcinin desteklenmeye deger olup olmadiginin belirlenmesini saglayacak
bir aragtir. Ayrica is plani, isletmeye yeni ortak aranirken ya da isletmenin satilmasi giin-
deme geldiginde de 6nemli bir tanitim aracidir. Dis degerlendiriciler, bu arag yardimiyla
isletmenin tiim unsurlar goriilebildigi i¢in i planini mutlaka incelemek isterler.

Bu rehber, 6zellikle kaynaklarin kit oldugu ve zor bulundugu is ortaminda kiigiik ve
orta 6lgekli isletmeler agisindan énemli bir yol haritasidir. Kit olan bu kaynaklara ulas-
mak, eldeki kaynaklar1 daha verimli ve etkili kullanabilmek icin is planlar1 6nemli bir
aragtir. Yeni kurulan igletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun ilk yillarda kapanmak zorunda
kalmalarinin temel nedeni, detayli bir is plan1 hazirlamadan is kurmaya baslamalaridir.
Cagimizin i ortami, detayli ve kapsamli bir hazirlik yapmadan hayatta kalmanin miim-
kiin olmadigy, kiiresel diizeyde rekabetin her diizeyde hissedildigi bir ortamdir. Yogun
rekabetle bas edebilecek bir isletme olusturmanin, fon saglayici ve yatirimcilarla iligki
kurabilmenin en énemli araci is planlaridir. Isletmenin tiim unsurlarinin goriilebildigi
ve igletmenin ulagmak istedigi noktanin ifade edildigi is planlari giiniimiizde hem yeni
kurulacak hem de faaliyet gostermekte olan isletmeler icin vazgecilmez bir aractir.

iS KURMA

Girisimcinin kendi isini kurma konusunda yiiksek motivasyona sahip olmasi énemlidir.
Motivasyon is kurmak isteyenlerin sahip olmasi gereken en énemli giigtiir. Is kurma ve
yuriitme siirecinde ortaya ¢ikabilecek zorluklar, motivasyonun eksik olmas: durumunda
basarili is firsatlarina, genis finansal olanaklara sahip olunsa bile isletmenin basarisizliga
ugramasina neden olabilir. Bu motivasyona ve yetenege sahip olan girisimciler belirli bir
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SIRA SiZDE

7,

noktadan is kurma ¢aligmalarina baslarlar. Bu siirecte girisimciler i¢in etkili olan motivas-
yon kaynaklar: sunlardir:

o Baskalarindan emir almadan ¢alisma ve kendi isinin patronu olma arzusu,

o Mevcut is olanaklarinin saglamadigi maddi ve manevi kazanimlar saglama istegi,

« Kendi gelecegine kendisinin karar verme ve yon verme istegi

o Istedigi gibi bir is bulamama,

« Emekli olan bireylerin daha fazla manevi tatmin saglama amaci,

o Bagimsiz ya da daha esnek is ortamina kavusma istegi,

o Karsisina ¢ikan is firsatlarini degerlendirme istegi.

Girisimcilerin is kurma siirecinde karsilarina ¢ikan faktorler de zorlayici faktorler (isin
kurulmasini saglar) ve siiriikleyici faktorler olarak iki farkli bicimde degerlendirilebilirler.

Zorlayici faktorler (isin kurulmasini saglar):

o Issizlik

o YoOnetimle anlasamama

o Bagka alternatiflerin olmamasi

+ Isletmeye uyum saglayamamak

Siiriikleyici faktorler (isin bagarisini saglar):

« Bagimsiz olma

o DBagarma

o Taninma

o Kisisel gelisim ve kisisel zenginlik istegi

Girisimcilerin is kurma siirecinde karsilarina ¢ikan faktorler nelerdir?

Girisimsel Siireg

Bir girisimin baglatilmasi, girisimcinin bir yeniligi ortaya koymasini engelleyici giiclerin
ustesinden gelerek, yakaladig: firsati degerlendirmesi ve gelistirmesi ile miimkiindiir. Gi-
risim faktorlerinin bir araya getirilmesine iligkin girisimsel siire¢ dort ana baglik altinda
toplanabilir; firsatin tamimlanmasi ve degerlendirilmesi, is planinin gelistirilmesi, gereksi-
nim duyulan kaynaklar ve isletmenin yonetilmesi.

Gergekte bu asamalarin herbirinin, belirli bir gelisim evresinden gegerek bir sonrakine
baglanmasi ile ortaya ¢ikan girisimsel siirecte girisimcinin basarisi, girisimcinin siirecin
tiim agamalarini bir arada degerlendirmesine baglidir. Diger bir ifade ile girisimci, 6rnek
olarak ilk agamada firsat1 tanimlamak ve degerlendirmek istiyorsa, siirecin son agamasin-
daki isletmenin yonetilmesi ile ilgili unsurlar: da mutlaka gézoéniinde bulundurmalidir.

Bir girisimcinin, ¢evresindeki bir firsat: bulup tanimlamasi ve degerlendirmesi, sii-
recin ilk adimi oldugundan, kuskusuz en zor iglerden birisi olacaktir. Girisimi yonlen-
direcek bir yeniligin firsat olarak goriilebilmesi i¢in girisimcinin olanaklar1 gérmeye ve
yakalamaya kars: stirekli hazir durumda bulunmasi gerekir. Gergekte pek ¢ok girisimcinin
is firsatlarini yakalayabilmesi i¢in tanimlanmig belirli bir mekanizmanin bulunmamasina
ragmen tiiketiciler, teknik konularda uzman bireyler, dernekler, internet sayfalar1 gibi bazi
kaynaklar firsatlarin tanimlanmasinda genellikle olumlu sonug vermektedir. Tanimlanan
firsatin degerlendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinki girisimci, firsat1 analiz edip
belli sonuglara varmaya galisirken, kullanacagi kaynaklarin getirisinin ne él¢iide olacagini
tahmin etmeye ¢alismaktadir. Firsat, teknolojik bir degisimin sonucu, hitkiimet uygula-
masl, pazarda bir bosluk ya da rekabet kaynakli olabilir. Bu durumda girisimci, firsatin
ortaya ¢ikis nedenini iyi algilamalidir. Girisimci, firsatin getirdigi risk ve avantajlari deger-
lendirirken sahip oldugu kisisel yeteneklerini, amaglarini ve rekabet ortamini géz 6niinde
bulundurmak zorundadir.
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Is planinin gelistirilmesi agamasinda girisimci, pazar ile ilgili aragtirmalari yapmis, bu
aragtirmalara gore finansal gereksinimlerini belirlemis ve kuracag: isletmenin bigimine
de karar vermis olacaktir. Girisimcinin gereksinim duyulan kaynaklari bir araya getirmesi
sonucunda ise, olugturulan is planinin uygulanmas: giindeme gelecektir. Artik bu noktada
girisimci, bir araya getirmis oldugu kaynaklari, olusturdugu is plani ¢ercevesinde kullan-
maya baslamaktadir. Bir isletme, kuruldugu andan itibaren biiylimeye baslar. Dolaysi ile
girisimcinin yonetsel 6zellikleri, bu asamada agirligini koymakta, organizasyon i¢in karar
verme siirecinden kontrol siirecine kadar yonetimin tiim fonksiyonlar: bu noktada dev-
reye girmektedir. Girisimci, yonetici roliinii iistlenerek, uygun gordiigii yonetim tarz ile
organizasyonunu yonetecek, yapiy1 kuracak, mevcut sorunlar1 diisiinecek, olast sorunlara
kars1 bastan 6nlem alacak, bagar1 faktorlerini belirleyerek belli bir kontrol mekanizmasini
organizasyona uyarlayacaktir.

Girisimcinin, girisimsel siire¢ icerisinde ele ge¢irdigi firsatin en iyi sekilde degerlen-
dirilmesi, kullandig1 kaynaklarin ve gostermis oldugu tiim ¢abalarin bosa gitmemesi, gi-
risgimsel siirecin son agamasinda agirligini ortaya koyan yonetsel 6zelliklerin basarisina
baglidir. Bu baglamda daha 6nce de belirtildigi gibi, girisimcinin, girisimsel siirecin hentiz
ilk asamasinda, firsat: tanimlayip degerlendirirken, son agamasinda karsilagacag: yonetsel
unsurlari da paralel olarak diisiinmesi gerekmektedir. Baska bir ifade ile girisimci, girisim-
sel stireci bir biitiin olarak ele almalidir (Berber, 2000).

Girisimcilige baslama ve isin kurulmasi bir¢ok asamadan olusan ve dikkatli bir bigim-
de yiritilmesi gereken bir stiretir. Bu siire¢ temel olarak asagidaki asamalardan olus-
maktadir (Akpinar, 2009):

o Is kurma diisiincesi: Girisimcinin kendi isini kurma istegi is kurma siirecinin ilk
agamasidir. Bu asamada ekonomik faktorler, sosyal faktorler, finansal faktorler,
toplum kdltiirt ve kisisel faktorler is kurma diistincesi tizerinde etkili olmaktadir.

o s fikri: Girisimcinin iyi bir is fikri olusturmasi igin yasanan yenilikleri ve degisik-
likleri izlemesi ve hangi firsatlarin oldugunu fark edebilmesi gerekir.

« Caligma programu: is kurma siirecindeki calismalari igeren genel bir calisma prog-
rami olugturulmalidur. Igin belirlenmesi, kurulmasi ve tiiketicilere ulagincaya kadar
biitiin faaliyetlerin zamanlamasinin ve programlamasinin yapilmasi gerekmektedir.

« On degerlendirme: s fikrinin hayata gecirilmesini engelleyecek bir faktor olup
olmadiginin anlagilmasini saglar. On degerlendirme, is fikrine iliskin temel kriter-
lere gore isin uygulanmasi igin yapilan bir degerlendirmedir.

« Yapilabilirlik aragtirmas: {s fikrinin yapilabilirliginin arastirildigi ve raporlandigt
asamadir. Ekonomik, teknik, mali ve hukuki yonlerden fikrin hayata gecirilebilir
olup olmadiginin anlasilmasini saglar.

o I plani: Temel olarak yapilabilirlik raporunda alinan kararlarin uygulama plani-
nin hazirlanmasidir. Yatirimin objektif olarak degerlendirilmesini saglar.

o Is kurma: Is plani cercevesinde isletmenin kurulus ¢aligmalarinin yiiritildiigii
agamadir. Yatirimin gercekleserek isletmenin hayata gecirildigi stirectir.

o Is gelistirme: Isletmenin karl ve etkin bir sekilde faaliyetini siirdiirmesi igin ge-
rekli olan yonetsel faaliyetlerin yiritildiigi asamadir.

Yukaridaki asamalar icerisinde yer alan “is fikri” olusturma asamasi is kurma stireci-
nin en 6nemli asamalarindan biridir. Kendi isini kurma motivasyonuna sahip girisimci
icin bagarinin ilk kosulu, basar1 potansiyeli yiiksek bir is fikrine sahip olmaktir. Is fikri
belirlenirken girisimci 6ncelikle “is deneyimlerini, ustaliklarini ve becerilerini” ele alma-
lidir. Bunlara ek olarak “sahip olunan bilgiler” is fikri kaynag: olabilir. Bilgi, beceri ve de-
neyimler diginda girisimcilerin is fikrine ¢evirdikleri konular, firsatlardir. Piyasada neler
olup bittigini izlemek ve firsatlar1 sezebilmek girisimcilerin temel 6zelliklerindendir. Bu
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firsatlar, piyasaya yeni bir {iriin ya da hizmeti sunma sansin1 yakalamak olabilir. Giigli
ve avantajli bir ortaklik i¢in gerekli iliskilere ulagmak olabilir, diger rakiplerine kars: ¢ok
gliclii rekabet sans1 olan firtin ya da hizmetleri temin etmek olabilir. Genel olarak is fikri
bulma yontemlerinin neler olabilecegi ele alindiginda su yontemlerle karsilagilmaktadir
(Ozdash ve Ozkara, 2010):

o Ailenin etkisi: Bir¢ok arastirma sonucuna gore ebeveynlerince girisimcilik dog-
rultusunda tesvik edilen gocuklar digerlerine gére girisimci 6zelliklere daha fazla
sahip durumdadirlar. Benzer sekilde, anne ya da babas: isletme sahibi olan bireyler
¢ocuk yastan itibaren onlarin is kurduklar: alanlara agina ve o alanlarda tecriibe
sahibi olabilirler. Ayn1 zamanda anne ve baba, ¢ocuklarini kendi is alanlarindan
ayrilmama noktasinda etkileyebilirler.

 Firsateilik: Girisimciler, gevrelerindeki karli firsatlar: kollarlar. Kabul edilebilir bir
riske sahip is firsat1 bulduklar1 zaman bu is fikirlerini test ederler ve sahip olduklari
kaynaklar1 bu is fikri dogrultusunda kullanirlar.

o Taklitgilik: Girisimcilik yazininda cogunlukla, girisimcinin taklit¢i degil 6ncii ola-
bilecegi savunulmaktadir. Girisimci, yeni tiretim teknikleri gelistirir, yeni iirtin ve
hizmetler ortaya koyar ve yeni isletmeler kurar. Ancak, baz: tilkelerin ekonomik
bitylimeye iliskin seriivenleri gosteriyor ki, taklit de énemli bir ekonomik gelis-
me unsuru durumundadir. Kendi ¢evremizde, bagka sehirlerde ve iilkelerde basar1
elde etmis girisimlere bakarak is fikri edinilebilmektedir.

o Becerilere yonelmek: Bircok insan, i¢giidiisel bir sekilde sahip olduklar: is bece-
rilerine dayali bir is kurmay: diisiiniirler. Mesela kaynakeilik, as¢ilik, miithendislik
gibi isler olabilir. Ancak bagka bir¢ok insanda da ayn1 becerilerin olmasi ve dolayist
ile kars1 tarafta ¢ok giiglii bir rekabet olmas1 muhtemeldir. Buna kars: 6nlem alma-
nin bir yolu, kendi isimize kendine has bir 6zellik vermektir.

o Pazar arastirmasi: Girisimcilikte bagari, cogu zaman tiiketicilere baglidir. Dola-
yisiyla girisimci adaylarinin bazilar segtikleri is fikrinin pazarda ilgi gormesini
onemserler. Ozellikle, daha 6nce isletmesi olan girisimciler yeni girisimler yapmak
istedikleri zaman mevcut miisterilerinin istek ve beklentilerini karsilayacak alanda
isletmeler kurabilirler.

o Fikir aligverisi yapmak: Girisimci adaylari, ¢evrelerinde is hayatina atilmis ve ba-
sarili olmus ya da is hayatiyla ilgili bilgilerine giivendikleri insanlarla fikir aligverisi
yaparak bir isi yapmaya karar verebilirler.

o Yatay diisiinme: Bu teknik, bizi olaylara degisik bir acidan bakmak konusunda
tesvik eder. Bunu bir érnekle agiklayabiliriz: Otuz yil 6nce benzin istasyonlarinda
yakat ve yagdan bagka pek bir sey satilmiyordu. Bugiin benzin istasyonlarinda ko-
miirden sandvige her sey satilmaktadir. Sadece genel olarak insanlarin ihtiyag ve is-
tekleri hakkinda diistinmek yerine, belirli insan gruplar: hakkinda diigiinmek ¢ok
yararli olabilir. Insanlar1 kendi aralarinda gruplandirdiktan sonra onlarin muhte-
mel ihtiyag, istek ve sorunlarinin bazilarini belirleyebiliriz.

isletme Kurmanin Nedenleri

Isletmelerin temel amaci, uzun dénemde kar saglamak oldugundan isletmelerin kurulu-
sundaki temel etkenin de kazang oldugu séylenebilir. Ancak girisimcilerin igletme kurmak
konusunda verdikleri kararda yalnizca kazancin tek basina bir etken oldugu sdylenemez.
Kazang isteginin yani sira, asagida sayilan nedenlerden biri veya birka¢i girisimcilerin
isletme kurmaya iliskin olarak verdikleri kararda etkili olurlar.
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o Bagimsiz ¢alisma istegi: Girisimciler genellikle emir almaktan hoslanmazlar, ba-
gimsiz ¢aligmayi, kendi kendilerinin patronu olmayt tercih ederler. Kendi kendinin
patronu olan kisi, davranislari, kararlari ve bunlarin sonuglar1 konusunda daha az
sinirlamalara tabidir.

« Para kazanma istegi: Isletmelerde zarar etme tehlikesinin olmasina karsilik fazla
para kazanabilme olasiligy, kisileri isletme kurmaya iter. Bircok insan ticretle calis-
t181 zaman kazancinin sinirl olacagini diisiinerek daha fazla para kazanmak ama-
cryla isletme kurarlar. Kurulan isletme, belirli bir ¢calisma diizeyine eristikten sonra
sahibine uzun yillar boyunca bagkalarinin yaninda ¢alisarak elde edebileceginden
daha fazla bir gelir saglar.

o Miras ya da devir: Bir isletmeye, genellikle miras yoluyla ya da babadan, yakin akra-
badan deviryoluyla sahip olunur. Babasi veya yakin akrabasi 6len bir kisi, dogal ola-
rak isletmenin sahibi durumuna gelir ve isletmeyi yonetmeye baslar. Babalarin ya da
akrabalarin en biiyiik istegi, kurduklar: isletmenin ¢ocuklari sayesinde yasamasidir.

o Sosyal prestij: Paraya gereksinimi olmayan veya bagska isletmeleri aracilig1 ile ye-
terli kazanci olan kigiler, kimi durumlarda kendilerine prestij saglamak amaciyla
isletme kurarlar. Bunun 6tesinde bir isletmenin sahibi olmak, kisilere yasadiklar:
toplumda belirli bir sosyal statii saglar.

o Bir bulusun 6zendirdigi isletmeler: Yeni bir bulusu veya fikri olan kisiler bun-
dan finansal yarar saglamay1 amagladiklarinda, bu amaglarini bir isletme kurarak
gerceklestirirler. Bunun yani sira, kisi sahip oldugu bir maden, turistik arsa gibi bir
varlig1 degerlendirmek amaciyla da isletme kurabilir.

+ Bagka olanagin bulunmamas: istedikleri gibi bir ise giremeyen veya sahip ola-
mayan kisiler, bagimsiz ¢aligmak zorunda kalabilirler. Bunun yani sira, kendilerine
ek gelir saglamay1 amaglayan emekliler, egitim veya becerilerini degerlendirmeyi
arzu eden ev kadinlari, kisisel veya ailevi nedenlerle belirli bir bolgede yasamak
zorunda bulunanlar bu arzularini bir igletme kurarak gerceklestirebilirler.

Isletme kurma nedenleri nelerdir?

7 D
“2)

KOSGEB’in Is Plan1 Rehberi, 2010 baskil1 kitabini inceleyebilirsiniz.

iS PLANI

Is plany, ii¢ temel amag igin kullanilabilecek bir aragtir. Bunlar; iletisim, planlama ve yine-
tim olarak siralanabilir. [letisim araci olarak is plani, sermaye saglama, yapilacak yatirimi
cazip hale getirme, stratejik is ortaklar1 bulma anlaminda kullanilir. Genis kapsamli ve
tiim detaylar iceren bir is planinin hazirlanmis olmasi, kurulacak isletmenin ya da yeni
girisimin potansiyel karliligini gosterir.

Yonetim araci olarak is plany, isletmenin gelisim evrelerine bagli olarak takip edilecek
yollarin belirlenmesi, sonuglarin izlenmesi ve gelismenin degerlendirilmesinde kullanilir.
Bu anlamda is plani siirekli olarak yenilenen ve cesitli asamalarda kazanilan bilgi ve dene-
yimlerin siirekli olarak giincel tutulmasi gerektigi bir belgedir.

Planlama araci olarak is plani ise isletmenin her agsamasinda yol gostericidir. Gelisim
asamalarina bagli olarak ortaya ¢ikan engellerin ortadan kaldirilmas: ve yeni alternatifle-
rin olusturulmasinda da kullanilir.

Is planlamast bir isletmedeki hedefleri ve bu hedefleri gergeklestirmek igin gerekli
faaliyetlerin belirlenmesidir. Bu stirecte isletmenin orgiitlenmesi saglanirken isletmenin
hedefleri ve bu hedefleri gerceklestirmek igin kullanilacak stratejiler belirlenmis olur. Is
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planlar1 da girisimcilere is akisiyla ilgili bilgi vermesi amaciyla yapilmaktadir. Is planla-
mast yoluyla elde edilen bilgiler ve ilerleyen siirecte ortaya ¢ikabilecek gelismelere kars:
aliacak 6nlemler, olas1 olumsuzluklara kars: hazirlikli olunmasini saglar. Kapsamli bir is
plani caligmasi yapilmadan is kurma ¢abasina girilmesi kit olan kaynaklarin hem girisimci
hem de tilke ekonomisi agisindan bogsa harcanmasi olasiligini artirir (Dolgun, 2003).

Is planlamasi siirecinin bir araci olan is planinin sadece bir belge olmadiginin anlagil-
mast 6onemlidir. Bir belge olarak sunulan is planinin isletmenin basarili olabilmek i¢in ya-
pilmasi gerekenlere iliskin yonetsel kararlar1 igermesi zorunludur. Is planlamas siirecinin
bir araci olan is plani, isletmenin yasayabilmesi i¢in neyin, nasil yapilmasi gerektigine ka-
rar verme siirecinin ifade edildigi bir belgedir. Is planlari, yapilan isin niteliginden bagim-
s1z olarak biiyiik ya da kiigiik 6lgekli biitiin isletmeler tarafindan kullanilabilir. Isletmenin
Olgegi biiyliditkge ya da is yapilan ortam konusundaki ongoriiler giiglestikce planlama
stireci daha ayrintili ve karmagik bir durum kazanir (Crego vd., 1993).

Iyi bir is fikri, tek bagina yeterli degildir. Basarili bir girisim igin atilacak ilk adim, iyi
bir is planinin hazirlanmis olmasidir. Is planinin temel fonksiyonu, ticari bir girisimi tim
i potansiyeli analizi de dahil olmak tizere bu girisimi tiim yonleriyle degerlendiren agik-
lamanin yazili oldugu bir taslak olugturmaktir. I planinin temel amaci, girisimcilerin is
kurma siirecinde hangi hedefler igin neyi, nasil ve ne zaman yapacaginin belirlenmesidir.
Is kurma siirecinde girigsimci, is kurma projesini yéneten bir proje sahibi konumundadir.
Yapilabilirlik analizinde bu projenin igerigi belirlenmistir. Ancak, isin uygulama asamasi-
na gegebilmek icin bir is planina ihtiya¢ duyulur (Akpinar, 2009).

Is plany, isletmenin amaglarini ve hedeflerini tutarli bir bigime kavusturmada kullani-
lacak olan en etkili aragtir. s plani, bir isletmeyi kagit @istiinde faaliyete gecirmek olarak
da tanimlanabilir. Gelismislik diizeyleri hangi asamada olursa olsun isletmeler, i¢sel faa-
liyetlerini daha da verimli kilmak ve isletmeyi distaki potansiyel yatirimcilara tanitmak
ve pazarlamak igin isletme planlarini kullanirlar. Is plany, bir girisimcinin yol haritasidur.

Is plani, girisimcinin yonlendirilmesi ve yonetimi agisindan ¢ok énemli bir aragtir.
Bir is plan1 amaglari, tahminleri ve finansal éngoriileri ortaya koyar. Is plani, nerede ol-
dugumuzu, nereye gittigimizi ve oraya nasil varma niyetinde oldugumuzu gosterir. Iyi
hazirlanmug bir is plani, basarili bir isletme kurma kararliligimizin bir aynasidir. Iyi bir is
plani, bankalari, tedarikgileri ve diger tigiincii sahislar1 ikna etmede kullanilabilecek ¢ok
iyi bir aractir.

Is plani siireci, bir girisimin biitiin yénlerinin analiz edilmesine ve ortaya ¢ikabilecek
belirsizliklerle bas edilmesine olanak verecek etkili bir stratejinin gelistirilmesine yardim-
c1 olur. Boylece bir is plani sayesinde girisimciler, bir projenin basarisizlikla sonuglanma-
sin1 énleyebilirler (Oztiirk, 2007).

iS PLANININ FAYDALARI

Is planlarinin yeni kurulacak isletmeler ve mevcut isletmeler igin esitli faydalar1 vardur. Is
planlarinin en 6nemli faydasi, mevcut veya kurulacak isletmenin hedeflerinin belirlenme-
si ve bunlarin yazili hale getirilmesini saglamasidur. Is plani, yeni kurulacak bir isletmenin
tiretmeyi diistindiigii tiriin ile ilgili olarak piyasa ve talep 6zelliklerini, isletmenin ihtiyag
duydugu sermayeyi, beklenen getiriyi, karlilik diizeyini, finansman, iiretim, satig-pazar-
lama, yonetim ve organizasyon stratejilerini, olasi riskleri belirleyen 6nemli bir belgedir.
Is plani gesitli yararlar saglar. Bu yararlarin belli baglilar1 asagida belirtilmistir.
o Girisimcinin planlamis oldugu isin bilingli, elestirisel ve tarafsiz bir bicimde de-
gerlendirmesini saglamaya yonelik gerekli zaman, ¢aba, aragtirma ve disiplinin
diizenli bir sekilde bir araya getirilmesine yardimci olur.
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o I plany, isletmenin zayif ve giiglii yanlarini, yeni ya da olasi problem alanlarin
saptayarak performansini iyilestirebilir.

« s plany, isletmenin gesitli boliim veya birimlerine ait planlama islemlerini koordi-
ne ederek bunlarin tutarliligini saglar.

« Isplani, ydnetim ve personele, isletmenin performansi ve dnceliklerine iliskin bek-
lentileri iletir.

« s plany, isletmenin tamaminin, birimlerinin ya da ydneticilerinin performansini
olgmek icin saglam 6lgiiler olusturur.

« Isplaninda yer alan ekonomik, finansal ve rekabet yapisina iliskin analizler girigim-
cinin yaptig1 varsayimlarin dikkatli bir bicimde gozden gegirilmesine yardimei olur.

« Is planinda is girisiminin tiim y&nleri ele alindigindan, girisimciler digtaki deger-
lendirme uzmanlari igin, faaliyet stratejilerini ve beklenen sonuglar gelistirirler ve
incelerler.

o s planlarinda amaglar ve hedefler nicel bigimde ifade edilir ve béylece fiili sonug-
larin 6ngoriilerle karsilastirilmas: kolaylagir.

o Is plany, fon saglayicilara ve yatirimcilara pazar potansiyeli hakkinda bilgiler verir
ve pazar payinin nasil korunacagini planlar.

o Isletmenin biitiinii hakkinda detayl bilgiler saglayarak fon saglayicilara ve yatirim-
cilara finansal degerlendirme konusunda gerekli bilgileri verir.

o Tamamlanmus is plani, yabanci kaynaklarin saglanmasi hususunda bir iletisim, is-
letmenin bagarili bicimde yonlendirilmesi agisindan da bir faaliyet aracidir.

o Is plany, isletme amaglarinin verimli bir gekilde belirlenmesine ve girisimcinin bir
isi kurma ve galistirma yoniinde sahip oldugu beceri ve yeteneklerin ortaya ¢ikaril-
masina yardimci olur.

« Is planlar1 elde edilen bagarilarin ve karlarin élgiilmesine yardimer olacak belirli
hedefleri ve parametreleri saglar.

o s plani ve is plan1 gelistirme siireci, isletmenin yéneticilerini egitmek ve motive
etmekte de kullanilabilir.

o I planlary, seffafligin ve isletmeye olan giivenin artmasina neden oldugundan, Ba-
sel IT kriterlerine gére daha uygun sartlarla kredi alinmasina yardimeci olur.

Basel II kriterleriyle isletmelerin bankalara kredi besvurusunda bulunduklarinda risk dii-
zeylerinin nasil degerlendirilecegi belirlenmektedir. Bu kriterleri inceleyerek, isletmelerin
bankalar tarafindan nasil degerlendirildigi ile ilgili ayrintili bilgi edinebilirsiniz.

Is plan1 uygulamalarinin igletme gelistirme siirecine ve kurumsallasmaya gesitli katki-
lar1 vardir. Bunlari ayrintili olarak su sekilde siralamak miimkiindiir:

o Isletme igi gérev dagiliminin tam olarak yapilmasi,

o Miisteri kitlesinin talep ve 6zelliklerinin bilinmesi,

o Bir pazarlama politikas1 ve buna bagli pazarlama plan1 olmasi,

o Satis planlamasinin, tiretim ve tedarik planlamast ile koordinasyonunun saglanmasi,

o Uretimde verimliligin saglanmas,

o Ortak ve calisanlarin isletmedeki varlik nedenlerinin saptanmasi,

o Gergekgi bir biitce sistemine sahip olunmasi,

o Finansal yoOnetim altyapisinin kurulmus ve uygulanmakta olmasi, isletme
karliliginin izlenmesi gibi isletmenin geliserek varligini stirdiirebilmesi i¢in hayati
olan konularda karar vericilerin islerini kolaylastirici, yol gosterici bir kaynaktir.
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SIRA SiZDE

2/
-

Is planinin yukarida sayilan i¢ kullanim faydalarinin yani sira, dis kullaniminda da
isletmenin tanitiminda giilii, aydinlatici, genel anlamda kabul géren, isletmenin ulasmak
istedigi cevrelere kendini ifade etmesini saglayan, profesyonelligini ortaya koyan bir do-
kiiman olma 6zelligi vardir.

Is plani olan bir isletme, yeni ortaklara, finansmana ihtiya¢ duydugunda diger isletme-
lere gore 6nemli bir avantaj elde etmektedir. Ciinkil giiniimiizde bir igletmenin herhangi
bir nedenle dis tanitimi icin hazirlanmis bir is plani, 6ncelikli aranan bir kosul olmaktadir.

Is plan1 kurulmas i¢in hazirlik yapilan isletmenin tiim unsurlarinin tanimlanmast,
organizasyonun nasil olacagi konusunda acik bir resim ortaya koyar. Iyi bir is plan, is-
letme i¢in gerekli kaynaklar1 tanimlayarak bunlarin nasil saglanacagini ve kullanilacagini
ortaya koyar ve okuyucuya is planinin neden basarili olacagini aktarir (Basar, Tosunoglu
ve Demirci, 2001).

Tablo 1.1
Is Planinin Béliimleri

INTERNET ﬂ

is plan1 dis kullanimda ne faydalar saglar?

iS PLANININ BOLUMLERI

Is planlar1 pazarlama, iiretim, yonetim ve finansman gibi unsurlariyla isletmenin tiim
boyutlarini kapsayan bir belgedir. Ayrintili bir is plani genel olarak on béliimden olus-
maktadir. Ancak, her planda mutlaka ayni béliimlerin olmadig: da gériilmektedir. Ayrica
ideal bir is planinin uzunlugunun 45-50 sayfayr asmamasi gerekmektedir. Bu boliimler
agagidaki tabloda belirtilmistir.

—

Giris/Yonetici Ozeti

Girisimcinin ve isletmenin Tanimi
Talep Yapisi ve Piyasa Arastirmasi
Pazarlama Plani

Uretim Plani

Yonetim Plani

Finans Plani

Risk Analizi

Zaman Tablosu

10. Ekler

W X N v | » W N

Iyi Bir I Plan1 Neleri icermeli? konusunda https://www.kobimeydan.com.tr/bilgi-merkezi/
makale/895/iyi-bir-is-plani-neleri-icermeli adresine baglanarak bilgi alabilirsiniz.

Giris / Yonetici Ozeti Boliimii: Giris boliimii is planini okuyacak kullanicilar igin ilk
bakilacak béliim oldugu i¢in 6nemlidir. Bu béliimiin okuyucuda ilgi uyandirmasi ve pla-
nin timiini okumak i¢in istek yaratmasi gerekmektedir. Bu boliimlerde yapilacak isin tii-
rlniin, finansal ihtiyaclarin ve bazi tahminlerin yer almasi gerekmektedir. Yonetici ozeti,
potansiyel yatirimcinin projenizi okuma sansini arttirmak i¢in 6nemlidir. Hatta yatirim-
cilarin gogu yalnizca bu boliime bakarak bile destek verip vermeyecegine karar verebilir.
Yonetici 6zeti, tiim is planlarinin 6z gibidir. Yapilacak is, icinde bulunulan sektér, pazar-
lama stratejileri, ihtiya¢ duyulan finansal kaynaklar gibi tiim ayrintilarin bir toplamidar.

Girisimcinin ve Isletmenin Tanimi: Bu boliimde girisimcinin isi segme nedenleri, kisi-
sel yetenekleri, egitimi ve hedefleri 6zellikle belirtilmelidir. Bu bilgilerle birlikte isletme-
nin ismi, hukuki yapisy, isletmenin neden basarili olacagy, giiglii yonlerinin de agiklanmast
amaglanmaktadir. Bu boliimiin bir diger amaci, girisimcinin kendisine ulasilabilmesi ve
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genel olarak sosyal 6zelliklerinin anlasilmasi icin gerekli bilgileri vermesidir. Bu boliimde

girisimcinin detayl bir sekilde aktarmasi gereken bilgilerden biri de is fikrini secme ne-

denleridir. Girisimcinin is fikrini segme nedenleri arasinda 6zellikle is fikrini basari ile
uygulamasina yonelik sahip oldugu motivasyonu da vurgulamalidir.

Talep Yapisi ve Piyasa Arastirmast: Bu bolimde asagidaki bilgilerin yer almas: ge-
rekmektedir.

Iginde bulunacaginiz/bulundugunuz pazarin boyutu nedir?

Eger varsa, pazar boyutlarini etkileyen pazar egilimleri nelerdir?

Baslica rakipler kimlerdir? Her birinin pazar pay1 nedir?

Pazarda hangi ikame mal ve hizmetler bulunmaktadir?

Pazara giris icin engeller var midir?

Miisterileriniz kimdir, hangi demografik ozelliklere sahiptir?

Misterilerinizin yasadig1 yer ve gelir diizeyi nedir?

Hangi tiriin veya hizmetleriniz miisteriler tarafindan bir ihtiyaci gidermek i¢in de-
vamli olarak satin alinmaktadir?

Migterilerinizin esas ihtiyaclari nedir ve bu ihtiyaglari etkileyen unsurlar nelerdir?
Baglica rakipleriniz kimlerdir?

Rakiplerinizin biiytikliigii nedir?

Rakipleriniz hangi stratejileri kullanmaktadir?

Pazarlama Plam: Bu béliimde agagidaki bilgilerin yer almasi gerekmektedir.

Pazara giriste tiriin ve hizmetlerinizin tanitim sekli ile ilgili bilgi.

Uriin ve hizmetler-Uriin ve hizmetlerinizi ortaya koyan ayrintil bilgi.
Ucretlendirme-Uriin veya hizmetinizin satilacag: fiyat bilgisi.

Dagitim-Uriin veya hizmetlerinizin isletmeden son tiiketicilerin eline gegmesi
i¢in kullanilacak yontemler.

Satis yaklagimi-Uriin veya hizmetlerin satig yontemleri

Reklam ve promosyon-Reklam ve promosyonlar i¢in ayrilacak olan biit¢e ve uygu-
lanacak olan metodlarin getirileri.

Halkla iligkiler-Uriin ve hizmetlerin satigin1 desteklemek igin halkla iliskilerin rolii
ve etkileri.

Uretim Plani: Bu bélimde asagidaki bilgilerin yer almasi gerekmektedir.

Uriin nasil iiretilecektir?

Uretim kapasitesi ve birim iiretim siiresi nedir?
Hangi cografi bolgede iiretim yapilacaktir?

Uriinler nerede depolanip saklanacaktir?

Da1s kaynak kullanilacak midir?

Hangi kurallar ve yasal konular dikkate alinmalidir?

Yonetim Plani: Bu boliimde asagidaki bilgilerin yer almas: gerekmektedir.

Isletme organizasyonu nasildir?

Temel yonetim kadrosu kimlerden olusmaktadir?

Eger varsa hisse sahipleri, ortaklar veya yatirimcilar kimlerdir?

Yonetim Kurulu ve Danismanlar Kurulu kimlerden olugsmaktadir?
Profesyonel anlamda kim ya da kimlerden danigsmanlik hizmeti altyorsunuz?

Finans Plani: Bu bolimde agagidaki bilgilerin yer almasi gerekmektedir.

Gelir durumu

Proforma Bilango

Nakit Tablosu

Basabas Analizi

Yatirimin geri doniis siiresi
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SIRA SiZDE

o

Risk Analizi: Bu bélimde asagidaki bilgilerin yer almasi gerekmektedir.

o SWOT Analizi

o Olasi senaryolar ve 6neriler

Zaman Tablosu: Hazirlanacak bir zaman tablosu ile igin kurulus dénemi detaylandiri-
lir. Bu tabloda is fikrinin bulunmasi ve belirlenmesinden sonra yapilacak tiim islerin za-
manlamasinin belirtilmesi gerekmektedir. Zaman tablosu, yapilacak islerin detayl: olarak
analiz edildigini gosterdigi igin okuyuculara isin ciddiyeti konusunda 6nemli bir mesaj
vermektedir.

Ekler: Bu bolim is planinin okunmasini da kolaylagtirmak konusunda fayda saglar.
Yapilacak isin niteli§ine gore detayli gizimler, teknik agiklamalar ve ilave finansal bilgiler
bu béliimde sunularak okuyucularin detayli bilgileri istendigi takdirde ayrica incelemele-
rine olanak sunar.

is planinin genel yapisi ve uzunlugu nasil olmalidir?
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Ozet

Girigsimcinin kendi igini kurma konusunda yiiksek moti-
vasyona sahip olmasi 6nemlidir. Motivasyon, is kurmak is-
teyenlerin sahip olmast gereken en énemli giigtiir. Is kurma
ve yiirlitme stirecinde ortaya ¢ikabilecek zorluklar motivas-
yonun eksik olmasi durumunda basarili is firsatlarina, genis
finansal olanaklar var olsa bile igletmenin basarisizliga ug-
ramasina neden olabilir. Bu motivasyona ve yetenege sahip
olan girisimciler belirli bir noktadan is kurma ¢aligmalarina
baslarlar.

Is plany, iig temel amag i¢in kullanilabilecek bir aragtir. Bun-
lar; iletisim, planlama ve yénetim olarak siralanabilir. ileti-
sim araci olarak is plani, sermaye saglama, yapilacak yatirimi
cazip hale getirme, stratejik is ortaklari bulma anlaminda
kullanilir. Genis kapsamli ve tiim detaylar: igeren bir is pla-
ninin hazirlanmis olmasi, kurulacak igletmenin ya da yeni
girisimin potansiyel kirliligini gosterir.

Yonetim araci olarak is plani, isletmenin gelisim evrelerine
bagli olarak takip edilecek yollarin belirlenmesi, sonuglarin
izlenmesi ve gelismenin degerlendirilmesinde kullanilir. Bu
anlamda is plani, stirekli olarak yenilenen ve gesitli agama-
larda kazanilan bilgi ve deneyimlerin siirekli olarak giincel
tutulmas gerektigi bir belgedir.

Planlama araci olarak is plani ise isletmenin her agamasin-
da yol gostericidir. Gelisgim agamalarina bagl olarak ortaya
gikan engellerin ortadan kaldirilmasi ve yeni alternatiflerin
olugturulmasinda da kullanilir.

Is plani, isletmenin amaglarini ve hedeflerini tutarli bir bi-
¢ime kavusturmada kullanilacak olan en etkili bir aractir. Is
plani, bir isletmeyi kagit tistiinde faaliyete gegirmek olarak
da tanimlanabilir. Geligmislik diizeyleri hangi asamada olur-
sa olsun isletmeler, i¢sel faaliyetlerini daha da verimli kilmak
ve isletmeyi distaki potansiyel yatirimcilara tanitmak ve pa-
zarlamak igin isletme planlarini kullanirlar. Is plani, bir giri-

simcinin yol haritasidir.

Is plany, girisimcinin yonlendirilmesi ve ydnetimi agisindan
¢ok 6nemli bir aragtir. Bir is plani, amaglari, tahminleri ve fi-
nansal éngériileri ortaya koyar. Is plani, nerede oldugumuzu,
nereye gittigimizi ve oraya nasil varma niyetinde oldugumu-
zu gosterir. Iyi hazirlanmis bir is plani, bagarili bir isletme
kurma kararliligimizin bir aynasidir. Iyi bir is plani bankalari,
tedarikgileri ve diger tigiincii sahislari ikna etmede kullanila-
bilecek ¢ok iyi bir aragtir.

Is planlarinin yeni kurulacak isletmeler ve mevcut isletmeler
icin cesitli faydalar1 vardir. Is planlarinin en 6nemli faydasi,
mevcut veya kurulacak isletmenin hedeflerinin belirlenme-
si ve bunlarin yazili hale getirilmesini saglamasidir. Is plani,
yeni kurulacak bir isletmenin tretmeyi distindtigii tirtinle
ilgili olarak piyasa ve talep ozelliklerini, isletmenin ihtiyag
duydugu sermayeyi, beklenen getiriyi, karlilik diizeyini, fi-
nansman, liretim, satig-pazarlama, yonetim ve organizasyon
stratejilerini, olasi riskleri belirleyen 6nemli bir belgedir.

Is plany, isletmenin zayif ve giiclii yanlarini, yeni ya da muh-
temel problem alanlarini saptayarak performansini iyilegtire-
bilir. Is plany, isletmenin gii¢lii yanlarini vurgulayarak zayif
yanlarini diizeltir ve gelisim stratejileri olusturulmasini sag-
lar. Yonetim ve personele, isletmenin performansi ve 6nce-
liklerine iliskin beklentileri iletir. Ayrica isletmenin gesitli
boliim veya birimlerine ait planlama iglemlerini koordine
ederek bunlarin tutarliligini saglar. Bunun yanu sira is plani,
isletmenin tamaminin veya birimlerinin ya da yoneticileri-
nin performansini 6lgmek i¢in saglam ol¢iiler olusturur. Di-
ger taraftan is plani ve is plani gelistirme stireci, isletmenin

yoneticilerini egitmek ve motive etmekte kullanilabilir.



14 is Plani

Kendimizi Sinayalim
1. Asagidakilerden hangisi girisimcilerin is kurma siirecin-
de karsilarina ¢ikan faktorlerden siirtikleyici faktorler arasin-
da yer alir?
a. Igsizlik
Bagimsiz olma

b

c.  Yonetimle anlasamama

d. Bagka alternatiflerin olmamasi
e

Isletmeye uyum saglayamamak

2. Asagidakilerden hangisi girisimcilerin is kurma siirecin-
de karsilarina ¢ikan faktorlerden zorlayicr faktorler arasinda
yer alir?

a. Issizlik
b. Bagimsiz olma
c. Basarma
d. Taninma
e

Kisisel gelisim ve kisisel zenginlik istegi

3. Asagidakilerden hangisi is kurma stirecinde temel olarak
yapilabilirlik raporunda alinan kararlarin uygulama planinin
hazirlandig1 asamadir?
a. [sPlamt
Is gelistirme

b
c. Yapilabilirlik aragtirmas:
d. On degerlendirme

e

Is kurma diisiincesi

4. Asagidakilerden hangisi is kurma siirecinde is fikrinin
hayata gecirilmesini engelleyecek bir faktor olup olmadiginin
anlasildig1 agamadir?
a. [Iskurma diisiincesi
b. Yapilabilirlik aragtirmasi
c. On degerlendirme
d. s gelistirme
e. [sPlamt

5. Asagidakilerden hangisi is planinin i¢ kullanim faydala-
rindan degildir?
a. Isletme ici gorev dagiliminin tam olarak yapilmasin
saglar
b. Misteri kitlesi, talep ve o6zelliklerinin bilinmesini
miimkiin kilar
c.  Uretimde verimliligin saglar
d. Gergekgi bir biitge sistemine sahip olunmast

e. [lletisim saglamast

6. Asagidakilerden hangisi is planinin ilgi uyandirmasi ve
planin tiimiinii okumak igin istek yaratmasi gereken bolii-
miidiir?

a. Pazarlama plani

Girig/Yonetici Ozeti

b
c. Yonetim plani
d. Uretim plan1
e. Ekler
7. Asagidakilerden hangisi is planmnin pazarin boyutuyla
ilgili bilgi iceren béliimiidiir?
a. Uretim plan1
b. Ekler
c. Talep yapisi ve piyasa arastirmasi
d. Pazarlama plani
e

Girig/Yonetici Ozeti

8. Asagidakilerden hangisi is planinin triiniin dagitimiyla
ilgili bilgi igeren boliimuidiir?
a. Pazarlama plani

Uretim plant

b
c. Talep yapist ve piyasa aragtirmast
d. Ekler
e. Girig/Yonetici Ozeti
9. Asagidakilerden hangisi is planinin boliimlerinden biri
degildir?

a. Girig/Yonetici Ozeti

Talep yapist ve piyasa aragtirmast

b

c. Uretim plani

d. Pazarlama plani
e

Fizibilite Raporu

10. Ayrintili bir is plan1 genel olarak kag boliimden olusur?
a. 5

b. 10
c 3
d. 15
e. 4
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan
1.b  Yanitiniz yanls ise “Is Kurma” baslikli konuyu yeni-

den gozden gegiriniz.

2.a  Yanitiniz yanls ise “Is Kurma” baglikli konuyu yeni-
den gézden gegiriniz.

3.a Yanitiniz yanlis ise “Girisimsel Siire¢” baslikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

4.c Yanitiniz yanlis ise “Girisimsel Siire¢” baslikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

5.e  Yanitiniz yanls ise “Is Planinin Faydalari” baghkl
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.b  Yanitiniz yanls ise “Is Planinin Béliimleri” baghkl
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.c Yanitiniz yanhs ise “Is Planinin Béliimleri” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.a  Yanitiniz yanly ise “Is Planinin Béliimleri” baglikl
konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9.e Yanitiniz yanhs ise “Is Planinin Béliimleri” baglikli

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlhs ise “Is Planinin Béliimleri” baglikli

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Girigimcileri is kurmaya yonelten faktorler zorlayici ve sii-
rikleyici faktorler olarak ikiye ayrilabilirler. Zorlayic1 fak-
torler genel olarak issizlik, ¢aligilan isletmede yonetimle an-
lagamama, ¢alisilan is alanina uyum saglayamama ve bagka
alternatifin bulunmamasi seklinde siralanabilir. Siiriikleyici
faktorler ise kisisel gelisim, ytiksek gelir elde etme istegi,
taninma, basarili olma, bagimsiz olma gibi faktorlerden
olugmaktadir. Isin kurulus asamasinda zorlayici faktdrlerin
varlig1 yeterli olabilirken; biiyiiyen ve basarili bir isletme
olusturabilmek i¢in siiriikleyici faktorlerin etkisinin 6nemli

oldugu degerlendirilmektedir.

Sira Sizde 2

Isletmelerin temel amaci uzun dénemde kar saglamaktir. Bu-
nunla birlikte bagimsiz ¢aligma istegi, para kazanma istegi,
miras ya da devir, sosyal prestij, bagka olanagin bulunmamas:
ve bir bulug yapilmasinin 6zendirilmesi nedenleriyle de islet-

me kurulmaktadir.

Sira Sizde 3

Is planinin yukarida sayilan i¢ kullanim faydalarinin yani
sira, dig kullaniminda da isletmenin tanitiminda giiglii, ay-
dimnlatici, genel anlamda kabul goren, isletmenin ulasmak
istedigi gevrelere kendini ifade etmesini saglayan, profesyo-

nelligini ortaya koyan bir dokiiman olma 6zelligi vardir.

Sira Sizde 4

Is planlar1 pazarlama, {iretim, yonetim ve finansman gibi un-
surlariyla igletmenin tiim boyutlarini kapsayan bir belgedir.
Ayrintili bir i plani genel olarak on boliimden olusmaktadir.
Ancak, her planda mutlaka ayni béliimlerin olmadig: da go-
riilmektedir. Ayrica ideal bir i planinin uzunlugunun 45-50

sayfay1 agmamasi gerekmektedir.
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iS PLANI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

@ Cevresel faktorlerin igletme iizerindeki etkilerini aciklayabilecek,

(& Piyasa analizi ve piyasa pay1 arasindaki iliskiyi aciklayabilecek,

(& Piyasa aragtirmasi ve talep tahmini arasindaki iligkiyi yorumlayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

e Cevre o Piyasa Arastirmasi
o Piyasa o Sektor Analizi
o Piyasa Pay1 o Piyasa Analizi
o PEST Analizi « Fiyatlandirma
o Piyasa Boliimleme o SWOT Analizi




GiRiS

Isletmeler, kendilerine hayat veren bir gevre iginde yasarlar. Isletme cevresi kavramy, isletme-
nin etkinlik gosterdigi alanda ekonomik, sosyal, dogal, hukuki, teknolojik ve diger kosulla-
rin tiimiinii ifade eder. Igletme ile gevre arasindaki kargilikli etkilesim ve bagimlilik sebebiyle
disaridan meydana gelen degisiklikler, isletmeleri de etkilemektedir. Bir girisimin basarili

olabilmesi i¢in gevresel faktorleri ve faaliyet gosterdigi piyasanin kosullarini iyi anlamas: ge-
rekir. Bu tinitede is fikrimizin hayata gegirilmesinde 6nemli bir role sahip olan gevresel fak-
torleri incelemek icin sahip oldugumuz yontemler agiklanmistir. Ardindan, piyasa ile ilgili
temel kavramlar tanitilarak piyasa analizinde kullanilan yontemler iizerinde durulmustur.

iS PLANININ HAZIRLANMASINDA CEVRESEL FAKTORLER

Isletmenin kurulmas: tek bagina yeterli degildir. Isletmeler, kendilerine hayat veren bir
cevre iginde yagarlar. Yeni kurulacak veya gelismekte olan bir igletme, bu gevresel fak-
torlerden gelebilecek firsat ve tehditlere kars: siirekli olarak uyanik olmak zorundadir.
Cevresel faktorlere bagl olarak ortaya ¢ikabilecek firsatlardan yararlanmak, buna kargilik
tehditlere kars1 ise 6nceden 6nlem almak, isletmeyi rakiplerine kiyasla daha bagarili kilar.
Bu sebeple, is planinin hazirlanmasi siirecinde isletme i¢i faktorlerin yani sira, isletme dis1
faktorleri de goz oniine alarak yol haritas: olusturmak dogru olacaktir.

Is plan1 yapilirken, gevresel faktorler kapsaminda gz 6niine alinmasi gereken en
6nemli adimlardan biri, faaliyet gosterilmesi hedeflenen sektériin analiz edilmesidir. Sek-
tor analizi, ekonomi icerisindeki her bir sektoriin girdilerini, ¢iktilarini, tiretim siiregle-
rini, problemlerini ve dogal kaynak kullanimlarini g6z oniine almaktadir. Sektor analizi
sayesinde girisimci, sektorii bicimlendiren 6zellikleri kesfetmeyi, bu 6zelliklere gore stra-
teji ve taktikler belirlemeyi ve gelecekte sektoriin nasil bir yone gidecegi hakkinda 6ngé-
ri gelistirebilmeyi saglayacak bilgilere ulagabilmektedir. Sektor analizi ayn1 zamanda bir
girisimin bagarili olmasi i¢in olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan girisimin giiglii ve zayif
yonlerinin belirlenmesi ve faaliyet gosterilen sektorde yaganan farkli gelismelere uygun
strateji gelistirilmesi amaglarina da hizmet etmektedir.

Isletmeyi etkileyen gevresel faktorler Sekil 2.1'de gosterilmistir. Buna gore, isletmenin
tedarikgileri ve alicilar1 (misterileri) ile ayni sektérde faaliyet gosteren mevcut ve potan-
siyel rakiplerinin igletme iizerinde dogrudan etkisi bulunmaktadir. Isletme iizerinde nis-
peten dolayl: bir etkiye sahip olan diger faktorler ise is cevresi bashigr altinda gosterilmek-
tedir. Bu faktorler politik ¢evre, ekonomik cevre, sosyal ve kiiltiirel cevre, teknolojik cevre
olarak belirtilebilir.
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Unitemizin bu alt béliimiinde ¢evresel faktorleri daha iyi analiz edebilmek icin sahip
oldugumuz yontemler arasinda en yaygin olan i¢ii tizerinde durulacaktir. Bu yontemler
agagida gosterilmistir.

a. Cevresel Faktorler: PEST Analizi

b. Sektor Analizi

c. Cevre ve Isletme: SWOT Analizi

Isletme ve Cevresel
Faktorler.

Kaynak: Thompson, |
ve E. Martin, (2005).
Strategic Management
Awareness and
Change, 5. Baski,
London: Cengage
Learning EMEA.
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i o Teknolojik Faktorler
|§ o Sosyal Faktdrler

1 e Ekonomik Faktérler
gevreSI e Politik Faktérler

. e Miisteriler
|§|etme ® Mevcut Rakipler

1 © Potansiyel Rakipler
cevreSI ® Tedarikgiler
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Cevresel Faktorlerin incelenmesinde PEST Analizi

PEST Analizi, Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik Analiz ifadesinin kisaltmasidir ve
girisimcilerin is planlarini hazirlarken kullanabilecekleri baslica analiz modellerinin ba-
sinda gelmektedir. Makro degiskenlere odaklanan bu analiz modeli, girisimcinin hem
isletmesini ¢evreleyen dis faktorleri 6nceden gormesine hem de iiriin veya hizmetin bu
dis faktorlerden nasil etkilenecegini analiz etmesine yardimci olmaktadir. Ozellikle piyasa
bitylimesi ya da kii¢iilmesi ile ortaya ¢ikan riskleri ve bu riskler karsisinda organizasyonun
pozisyonunun ne oldugunun anlasilmas i¢in bu analiz yontemi ¢ok kullanigh bir aragtir
(Arabaci, 2010).

Politik Faktorler

Bir isletmeyi etkileyen ¢evresel faktorler o iilkenin politik yapusi ile siki bir iligki icerisin-
dedir. Ulkenin siyasi istikrari, dine, kiiltiire dair goriisleri, Avrupa Birligi (AB) gibi tica-
ret bolgelerine iiyelikleri politik faktorlere verilebilecek ornekler i¢inde yer almaktadir
(Thompson, 2006). Bu politik faktorler, hem toplumun refah seviyesini etkilerken hem de
yatirim kararlarini etkilemektedir. Baskic1 yonetimler ve 6zgiir olmayan siyasi ortamlar,
genellikle ekonomik kurallarin da bask: altinda kalmasina yol agtigindan risk unsurunu
artirmakta ve yabanci yatirim kararlari {izerinde caydirici rol oynamaktadir. Politik fak-
torlerin etkisini hesaba katmak {izere Freedom House (Ozgiirliik Evi) tarafindan yayin-
lanan sivil 6zgiirliikler endeksinden soz edilebilir. Kurum, bu endeksi biitiin iilkeler i¢in
1972 yilindan beri yayinlamaktadir. 1-7 arasinda degerlerin yer aldig: bir skala ile politik
ve sivil 6zgiirliiklerin her bir iilke i¢in ayr1 derecelendirildigi endekste, 1 degeri tam 6zgiir
bir ortami, 7’ye dogru artan degerler ise 6zgiirliiklerin giderek azaldig1 bir yapiy: ifade
etmektedir (Karaer, 2002).

Politik faktorlerde yasanan gelismelerin etkilerini gostermek i¢in verilebilecek giizel
bir 6rnek, diinya niifusunun 1/5’inin yasadig1 Cinde hiikiimetin 1liml bir disa agilma po-
litikas1 izlemeye karar vermesidir. Bu karart izleyen son 20 yillik siire¢te Cin'in milli geli-
rinin ortalama % 9 artmis ve diinya ticaretindeki pay1 1980de % 1 iken 2009 yilinda %10
diizeyinin Gstiine ¢ikmustir.
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Is kurmay: planlayan bir girisimcinin politik faktorleri neden analiz etmesi gerekliligi-
ni gosteren bir baska rnek ise [randaki siyasi rejimin etkisiyle iilkede Barbie bebeklerinin
satisinin yasaklanmast ile ilgilidir. Barbie bebeklerinin yaninda Harry Potter, Batman gibi
oyuncaklar da bir tehdit unsuru olarak gorilmustiir.

Politik faktorleri Tiirkiye baglaminda degerlendirdigimizde ise ozellikle 2001 6nce-
si donemde gozledigimiz koalisyon hiikiimetleri donemlerinde siklikla yasanan politik
istikrarsizlik, Giiney Dogu Anadolu sorunu, hukuksal sistemin yetersizligi gibi faktorle-
rin girisimcileri etkiledigi goriilmektedir. Hukuksal sistemin giiclii ve etkin olmasi, adli
mekanizmanin hizli ve dogru islemesi, is anlasmazliklarinin kisa siirede adil ¢6ztime
kavusturularak is iliskilerinin saglikli yliriimesini, boylece girisimci etkinliklerin saglam
ve giiven veren bir hukuksal zemin tizerinde islemesini miimkiin kilar. Yonetsel karar ve
uygulama yetkisini ve giiciinii elinde bulunduran ana aygitin devlet olmas ise, girisim-
ciligin olugmasi ve gelismesi bakimindan devleti 6nemli kilmaktadir (ilhan, 2003). Yapi-
lan bir aragtirmada politik istikrarsizligin, girisimcilerin %58’ini olumsuz etkiledigini ve
potansiyel girisimcilerin is fikirlerini hayata gecirmelerini zorlastirdig: tespit edilmistir
(TUGIAD, 1993)

Ekonomik Faktorler

Birgok isletme ekonomik gelismeleri, 6zellikle bunlar satis diizeylerini, faiz oranlar1 ve ge-
nel maliyetleri etkiledigi dl¢iide, ¢ok yakindan izler. Ekonomik gelismeler bir isletmenin
performansini ve mali stratejisini farkli sekillerde etkileyebilmektedir.

Birinci olarak, genel ekonomik faaliyet diizeyleri, istihdam ve igsizlik oranlar1 ve net
gelirlerle ilgili ekonomik gelismeler tiiketicilerin satin alma davranislarini etkiler. Istih-
dam ve gelir diizeylerinin yiikselmesi, ekonomik goriiniimiin olumlu hale gelmesi, mis-
terilerin daha ¢ok dirtin ve hizmet satin almasina ve daha fazla yatirnm yapmasina yol
acar. Bu durumda mal ve hizmetler daha ¢ok satin alinir ve satin alma davranis: fiyatlara
daha az duyarli olur. Kotii ekonomik kosullarda ve beklentilerin bozuldugu bir ekonomik
ortamda ise bunun tersi gegerlidir. Bu nedenle, isletmenin satig ve cirolardaki egilim ka-
liplarint mevcut ekonomik kosullar ¢ercevesinde degerlendirmesi gerekmektedir.

Ikinci olarak, finansal piyasalar ve fon maliyetleriyle ilgili ekonomik gelismeler bir
isletmenin mali stratejisini gesitli sekillerde etkileyebilir. Nakit akis1 yénetimi bir islet-
me i¢in her zaman kritik bir konudur. Etkin bir nakit akisi saglamak amaciyla isletmeler
tahsilat ve 6deme politikalarini farkli kosullara bagli olarak degistirirler. Fon maliyetleri-
nin en temel belirleyicisi faiz oranlaridir ve faiz oranlarinin artma egilimine girdigi do-
nemlerde, isletmeler tahsilat stirelerini kisaltmaya, 6deme siirelerini uzatmaya ¢alisir.

Bunun yani sira, finansal piyasalardaki ekonomik gelismeler bir isletmenin hem fa-
aliyetlerini, hem de mali yonetimini belirler. Fonlarin ulasilabilirligi ve maliyeti; piyasa,
tiretim, Ar-Ge, yonetim ve organizasyon stratejilerine iligkin yatirim kararlarini, bu ka-
rarlar da isletmenin mevcut karliligini 6nemli 6l¢tide etkiler. Ekonomik gelismeler ayrica
bir isletmenin etkili finansal yonetimi sayesinde ek kérlar yaratma yetenegini arttirir ya
da azaltir (Crego vd., 1993)

Cevresel faktorler arasinda yer alan ekonomik faktorlerin isletme basarisi iizerindeki etki-
lerini tartisimiz.

Sosyal Faktorler

Politik faktorler kadar mal veya hizmetin potansiyel miisterisine ait demografik, egitim,
kiiltir gibi sosyal faktorler de girisimcilerin goz 6niinde bulundurmasi gereken faktorle-
rin baginda gelmektedir.

7 D
W
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Demografik gostergeler arasinda yillik niifus artis hizi, ortalama hane halk: biiytklii-
&1, kentlesme orani ve dogurganlik hizi yer almaktadir. Egitim gostergeleri arasinda ilkog-
retimde 6gretmen basina diisen 6grenci sayilari, okuryazar kadin niifus orani, iiniversite
bitirenlerin orani, erkek-kiz okul kayit oranlar1 yer almaktadir.

Is fikrini hayata gegirmeye hazirlanan bir girisimcinin basarili olabilmesi, hedef tiike-
tici grubunun satin alma davraniglarini analiz etmesiyle yakindan iliskilidir. Satin alma
davranigi insan ihtiyaglar1 konusunu anlamada 6nemlidir. (Comert ve Durmaz, 2006)
Tiiketici davranigi, alim ve degisim siirecini elde etme ve mal, hizmet ve fikirleri isteklen-
dirme c¢aligmalar1 olarak tanimlanir. Tiiketici davranislarini etkileyen faktorler kiiltiirel,
kisisel ve psikolojik olmak tizere ii¢ baglik altinda siniflandirilabilir:

Kiiltiirel Faktorler. Kultiir, insan ihtiyag ve isteklerini belirleyen en 6nemli faktordiir.
Kiiltiir, bir toplumun sahip oldugu maddi ve manevi unsurlardan meydana gelen, toplu-
mun iyesi fertlerin ¢cogunda ortaklasa var olan her cesit bilgiyi, deger 6l¢iilerini, genel
tavir ve davranis tarzlari ile diisiince ve egilimlerini kapsayan, béylece onu diger toplum-
lardan ayirt etmemizi saglayan ulus niteligini kazandiran ve nihayet mevcut egitim ve 68-
retim sistemi sayesinde gelecek nesillere aktarilan sosyal bir sistemdir. Toplumun béolgesel,
dinsel, cografik kriterlere gosterdigi farkliliklar ise alt kiiltiirleri olusturmaktadir ve alt
kiiltiirlere ait bireylerin tiiketici davranislari, ait olduklar: kiiltiirtin deger sistemine gore
degismektedir. Ayni gelir, ayni yasam davranisi, ayni yasam goriisii, ayni yasam kosullar:
ise sosyal siniflar1 olusturmaktadir ve ayni1 sosyal sinifta yer alan tiiketicilerin benzer mal
ve hizmeti tercih edecegi varsayilir (Yiikselen, 2007).

Kisisel Faktirler. Yas ve yasam donemleri, meslek, ekonomik 6zellikler, yagam tarzi ve ki-
silik olmak tizere bes grupta incelenmektedir. Yiyecek, giysi, mobilya, eglence vb. ihtiyaglar
ve istekler tiiketicinin yasiyla yakindan ilgilidir. Ornegin, 15-20 yas grubu miizik calar, giysi
gibi tirtinleri talep ederken; 25-30 yas grubu meslege yeni atilanlardan ve aile kuranlardan
olustugundan, ev esyalarina talepleri daha ¢oktur. Tiiketicinin meslegi, belirli mallara ihtiyag
ve istek olugturur. Bir is goren ile bir isverenin giysi ihtiyaci birbirinin ayni degildir.

Psikolojik Faktorler. Gudii (motivasyon), algilama, 6grenme ve tutum psikolojik faktor-
lerdir. Gidiilenme, bireyin gevresinden sectigi bilgilerin ve kendine kurmus oldugu gergeve-
nin etkisi altindadir. Bir bireyin nasil giidiilendigi birgok etmene bagli olmakla birlikte son
yillarda gelistirilen yeni bakis acilar1 giidiilemeyi bilgi edinme, iletisim ve bunlarin sonucun-
da edinilen bilgiler 1s1g1nda anlam ¢ikarma geklinde agiklamaktadir. Ornegin titketim mal-
larmnin reklamlarinda duygusal giidiiler kullanilirken, endiistri mamullerinin reklamlarinda
akilc gudiiler kullanilir. Hakkinda fikir sahibi olmadiimiz bir tiriinii satin almak istemeyiz,
bu nedenle iiriine iliskin 6grenme siirecinin hizli yonetilmesi gerekir (Yiikselen, 2007).

Teknolojik Faktorler
Son yillarda gerek isletmelerin ve gerekse iilkelerin arastirma ve gelistirme gabalariyla tek-
nolojik harcamalara agirlik verdikleri agik¢a goriilmektedir. Artan rekabetin bir sonucu
olarak, igletmeler ancak yeniliklerle ayakta kalabilmekte ve gelistirilen yeni teknoloji ve
tiriinler sayesinde de yeni talepler olusturabilme firsat1 elde edebilmektedirler. Sektor aras-
tirmasi agisindan hizla gelisen bu teknolojik faktorlerle ilgili analizler de kaginilmazdir.
Diinyada her giin ¢ok sayida yenilik gerceklestirilmektedir. Bu yeniliklerin bir kismi
teknoloji gelistirme konusunda olurken, 6nemli bir kismi da yeni @irtinler noktasinda yo-
gunlagmaktadir. Isletmeler, degisik nedenlerle eskiyen iiriinler yerine yeni iiriinler gelisti-
rip piyasaya sunmakta ve bu amagla yeni teknolojiler gelistirme ¢abalarini stirdiirmekte-
dirler. Telefon, televizyon, internet ve bilgisayarli torna tezgahi gibi ¢cok sayida yeni tiriin,
bir yoniiyle teknolojik degisimin bir sonucu iken diger yoniiyle teknolojik degisimin hizi-
n1 arttiran yeniliklerdir (Altunisik vd., 2006).



2. Unite - is Planinin Hazirlanmasinda Cevresel Faktorler ve Piyasa Analizi

23

Teknolojik gelisme ve egilimlerin bir isletmenin rekabet giicii {izerinde ve maliyet
avantajini koruyup koruyamamasi iizerinde ¢esitli etkiler vardir. Bu etkiler su sekilde s1-
ralanabilir (Crego vd., 1993):

o Teknolojik gelismeler, isletmenin sundugu tiriin ya da hizmetlerin piyasa payini ve

kullanimin etkileyerek satis artigint hizlandirabilir ya da yavaslatabilir.

o Teknolojik gelismeler, bir isletmenin kullandig: iiretim siireglerinin iiretkenligini

ve maliyet verimliligini ve buna bagli olarak maliyet rekabet giiciinii etkileyebilir.

o Teknolojik gelismeler, isletmenin kullandig satis ve dagitim sistemlerinin iiretken-

ligini ve maliyetini etkileyebilir.

o Teknolojik gelismeler, bir isletmenin ihtiya¢ duydugu personel becerilerinin bilegi-

mini 6nemli 6l¢tide etkileyebilir.

Sektor Analizi

Bir ekonominin ortak ve birlestirilebilen 6zelliklere sahip ve diger faaliyetlerden ayristira-
rak incelenebilen boliimii sektor olarak adlandirilir. Herhangi bir modern tilke ekonomisi
birincil, ikincil ve t¢iinciil sektor olarak isimlendirilen ti¢ temel sektérden olusmaktadir.
Buna gore birincil sektdr, tarim, balik¢ilik, ormancilik, aricilik gibi faaliyetlerden olus-
maktadur. Ikincil sektor ise madencilik, sanayi ve iiretim ile temsil edilir. Hizmet sektorit
olarak da adlandirilan {iglinciil sektor ise topluluk, sosyal ve kisisel hizmetleri kapsar. Si-
gorta, finans, bankacilik, gemicilik ve tasimacilik gibi faaliyet alanlar tigtinciil sektor kap-
saminda kabul edilir. Bir ekonomi igerisinde yer alan sektorlerin tamami karsilikli etkile-
sim icerisindedir. Herhangi bir sektdrde yasanan bir dengesizlik veya sok, diger sektorleri
de etkisi altina almaktadur.

Isletmelerin rekabette bagarili olmak igin yapmasi gereken ¢aligmalarin basinda, igin-
de bulunduklar sektériin yapisini iyi tanimalar: gerekmektedir. Bir sektor analiz edilirken
cevaplandirilmaya ¢alisilacak sorulardan bazilari agsagida yer almaktadir (Thompson ve
Martin, 2005):

o Sektorde kag isletme faaliyet gostermektedir ve bu isletmelerin boyutlar1 nelerdir?

o lIkame iiriinlerin sektérde yer bulma olasiligi var midir?

o Sektor genislemekte mi yoksa daralmakta midir?

o Tedarikgiler, alicilar ve rakipler gibi ¢evresel faktorler ne kadar giigliidiir?

o Sektore giris icin engeller bulunmakta midir?

o Rekabeti etkileyen ¢evresel faktorler nelerdir?

Porter (1980) bir sektorde karlilig1 belirleyen bes faktoriin oldugunu belirtmistir. Sekil
2.1'de gosterilen bu faktorlerin en 6nemlisi mevcut girisimciler arasindaki fiyatlandirma,
reklam stratejileri gibi gesitli alanlarda yasanan rekabettir. Buna ek olarak Porter, sekto-
riin karliliginin belirlenmesinde mevcut girisimler arasindaki rekabetin yani sira sektérde
saticilarin (tedarikgiler) giicti, sektorde alicilarin (miisterilerin) giicdi, ikame driinlerin
tehdidi, sektore yeni giris yapan isletmelerin neden oldugu tehdit ve tehlikeler gibi fak-
torlerin de sektoriin karliligini belirlemede etkili oldugunu belirtmistir. Sekil 2.2'de sektor
karliliginin belirlenmesinde etkili olan bu bes gii¢ gosterilmektedir. Bu bes faktérden di-
sarida yer alan dordii ayn1 zamanda mevcut isletmeler arasindaki rekabetin siddetini de
etkilemektedir.
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Buna gore bir sektoriin karliligini etkileyen bu bes faktor asagidaki gibi agiklanabilir
(Gtiles ve Biilbiil, 2004):

Sektordeki Mevcut Rekabet Yogunlugu. Sektordeki rekabetin diizeyi yiliksek oldugunda
isletmeler fiyat diigiirme, reklam savaglar1 veya yeni iirtin sunma gibi taktikler izlerler. Bu
acidan mevcut girisimciler arasindaki rekabetin yogunlugu isletmelerin karlilig1 ile dogru
orantilidir. Girisimciler arasindaki rekabetin yogunlugu asagidaki faktorlerin sonucuna
bagli olarak sekillenir:

o Sektorde faaliyet gosteren isletmelerin sayisinin ¢ok olmasi

o Endistrinin yavas bitytimesi

o Sabit maliyetlerin veya depolama maliyetlerinin fazla olmasi

« Uriin veya hizmetlerin farklilagmamas:

« Kapasite artiginin fazla olmasi ve bunun da talep sikintisi yaratmasi

o Farkliisletmelerin olmasi ve bu isletmelerin stratejilerini sik sik degistirmeleri ne-

deniyle endiistrinin taninmasinin zorlagmasi

Yeni Girenlerin Tehdidi. Sektore girme ihtimali bulunan yeni girisimciler, yeni tiretim
kapasiteleri, kaynaklar1 ve piyasadan pay kapma potansiyelleri ile endiistrideki mevcut
isletmeler icin tehlike olusturur. Bu baslik ayni zamanda, yeni kurulacak bir isletmenin
girmek istedigi sektorde analiz etmesi gereken unsurlari da gostermektedir. Buna gore gi-
risimci yeni bir sektore girmek istedigi zaman o sektérdeki mevcut isletmelerden farkli ve
oOzellikli bir tiriin tercih etmeli yani tiriin farklilastirmasina gitmelidir. Girilmesi istenen
sektorde marka kimligi giiclii isletmeler var ise yani o sektorde belirli markalar ve kimlik-
leri olusmug ve alicilar bundan haberdar ise potansiyel girisimcilerin o sektérde kar elde
etme olasilig1 azalacak buna karsilik yeni giren isletmeler agisindan olusturacag: tehdit aza-
lacaktir. Marka belirginligi ve kimligi olusmamus ise bu sektdre giris yapilmasi daha kolay
olacaktir. Yine sektore yeni giris yapacak isletmelerin géz 6ntinde bulundurmalar: gereken
bagka bir olgu ise sektérde bulunan dagitim kanallarina girisinin kolay veya zor olmasidir.
Is fikrimizi hayata gegirecegimiz sektorde dagitim kanallarina kolayca erisebiliniyorsa bu
sektorde tutunma olasiligimiz artacaktir. Buna karsilik sektordeki mevcut isletmeler dagi-
tim kanallarina hikimler ve yeni girenlere giicliik ¢ikariyorlarsa isimiz daha zor olacaktr.

Ikame Mal veya Hizmetlerin Tehdidi. Benzer miisteri ihtiyaglarini gideren fakat farkli
ozelliklere sahip olan ikame tirtinlerin varlig1 rekabeti yogunlastirir. Miisteriler daha dii-
stik fiyatl ya da daha kullanilir ikame triinlerle karsilagtiklarinda ikame tirtintin tehdidi
daha giiglii olur. Tkame mal tehdidine 6rnek olarak iceceklerin ambalajlanmasinda cam
siselerin kullanilmasinin yerine plastik siselerin tercih edilmesi verilebilir.
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Alicilarin Pazarlik Giicii. Alicilar, isletmeler arasindaki rekabeti kizistirarak, isletme-
leri diigiik fiyat, daha yiiksek kalite ve daha ¢ok hizmete zorlayarak rekabeti arttirirlar.
Asagidaki durumlarda alicilarin giicii daha fazla olur:

o Alicilar, buyiik miktarda tiriin satin aliyorlarsa,

o Satin alinan trtnler farklilasmamus ise,

o Satin alman iiriin, alicinin toplam satin alimlar: i¢inde énemli bir miktar1 ya da

maliyeti olusturuyorsa,

o Satin alinan mamuller, aliciya diisiik kérlar sagliyor ve bir tasarruf saglamiyorsa,

o Alicilar, tedarikgilerin iirtinleri hakkinda tam bilgi sahibi ise.

Tedarikgilerin Pazarlik Giicii. Tedarikgiler sektorde faaliyet gosteren ve isletmelere
hammadde, malzeme, yar1 mamul ve hizmet alimlar1 gibi degisik alanlarda girdi sagla-
yan igletmelerdir. Alicilarin kogullarina benzer kosullara sahip olan tedarikgiler, mal veya
hizmetlerin kalitesini diisiirecekleri ya da fiyatlar1 yiikseltecekleri tehdidi ile isletmelerin
pazarlik giiciinii etkilerler.

Porter (1980)%a gore bir isletmenin {i¢ farkli rekabet stratejisi arasindan bir se¢im yap-
mas1 gereklidir: (i) maliyet liderligi, (ii) farklilagtirma ve (iii) odaklanma (maliyet/farklilag-
tirma). Bu stratejiler, isletmenin rekabet sahasina bagli olarak ya genis ya da dar bir temel-
de uygulanabilir. Genis bir temelde uygulandiginda isletme genel maliyet liderligi ve genel
tirtin farklilagtirmaya ulagmaya galisir. Dar bir temelde uygulandiginda ise isletme, belirli
bir pazar boliimiinde maliyet liderligi ya da tirtin farklilastirmaya ulagmaya ¢alisir. Bu stra-
teji ayn1 zamanda odaklanma olarak da bilinmektedir. Ayrica bir isletmenin siirdiiriilebilir
rekabet Gstiinligii saglayabilmesi ve ortalamanin tizerinde, uzun dénemli kar artislar1 elde
edebilmesi i¢in, deger zinciri olarak bilinen bir takim faaliyetleri (pazarlama ve satis, lojis-
tik, insan kaynaklar1 yonetimi, satig sonrasi hizmetler, vb.) rakiplerine kiyasla daha etkin
ve farklilik yaratacak bir sekilde gerceklestirebilmesi gerekir (Soyer ve Erkut, 2008).

Cevre ve isletme iliskisinde SWOT Analizi

Is planinin hazirlanmasinda éncelikle sahip oldugumuz kaynak ve yetenekleri ile gevre
sartlar1 arasinda bir uyumun saglanmasi gerekmektedir. Cevresel faktorlerin yarattig: fir-
sat, biz bu firsattan faydalanmak i¢in kaynaklarimizi kullanmadigimiz siirece isletmemize
bir fayda saglamamaktadir. Bu sebeple, cevresel faktorleri isletmemizin giilii ve zay:if yon-
leri ile birlikte degerlendirmek gerekmektedir. Isletmelerin gevresel faktorlere baglh olarak
karg1 karsiya kaldiklari firsat ve tehditler ile sahip olduklar: iistiinliik ve zayifliklar: bir ara-
da degerlendiren analiz yontemi SWOT analizidir. SWOT (Strenghts, Weakness, Oppor-
tunities, Threats) Ingilizce dort kelimenin bag harfinden olugmaktadir. Bu dért kelimenin
Tiirkge karsiligi su sekildedir; Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler (GFZT). Is
plani hazirlanirken SWOT analizi isletmenin giiclii ve zayif yonleri ile kars: karsiya oldugu
firsat ve tehditleri analiz etme ve gelecege doniik stratejiler gelistirme olanag: tanir. SWOT
analizinin egitim, turizm, yonetim gibi farkli alanlarda yaygin bir sekilde kullanilmasi, bu
analizin basit ve pratik olmasiyla iliskilendirilmektedir (Pickton ve Wright, 1998).

PEST analizi ile sektoriin potansiyeli ve cazibesi 6l¢iiliirtken SWOT analizi, bir is bi-
rimi veya is fikrinin cazipligine dair ipuglar1 verir. PEST analizi genellikle SWOT ana-
lizinden 6nce yapilir, ¢iinkii PEST analizi, SWOT analizinde yer alan faktorlerin tespit
edilmesine yardimci olur.

Isletmenin kontrol edebildigi etkenler ile kontrolii diginda olan ve belirsizlik olugturan
etkenlerin analizi, planlama siirecinin 6nemli bir parcasini olusturur. Stratejik planlama
siirecinin ilk adim1 olan durum analizi, igletmenin “neredeyiz?” sorusuna cevap verir. Is-
letmenin gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler gelistirebilmesi igin dncelikle, mevcut
durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya da hangi yonlerinin eksik oldugunu, kuru-
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Tablo 2.1
SWOT Strateji Tablosu

Kaynak: Thompson,
Donald N. (2006).
Tiirkiyede Pazarlama
Vakalari: Zorluklar ve
Firsatlar, Ankara: Gazi
Kitabevi.

lusun kontrolii disindaki olumlu ya da olumsuz gelismeleri degerlendirmesi gerekir. Dola-
yistyla bu analiz, kurulusun kendisini ve gevresini daha iyi tanimasina yardimei olacaktir.

Isletmenin igindeki faktérler giiglii ve zayif yonler olarak adlandirilabilir. Isletmenin
disindaki faktorler ise firsatlar ve tehditler olarak siniflandirilabilir:

Giiglii ve zayif yonler. Gliglii yonler, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore
daha etkili ve verimli olmast halidir. Bir isletmenin giiclii yonlerini, kolaylastiric faktorler
olarak nitelendiren aragtirmacilar da bulunmaktadir. Onlara gore giiglii yonler, su andaki
performans diizeyimizi korumamiza kolaylastirici etki yapar ve daha basarili isler yapabil-
memiz igin bir baglangi¢ noktasi olusturur (Karabulut vd., 2007). Isletmelerin giiglii yon-
leri arasinda kuvvetli marka isimleri, becerileri ve motivasyonu yiiksek caliganlar1 ve iyi
kurulmus dagitim kanallari, maliyet avantajlari, patentler gelmektedir. Bu giiglii yonlerin
eksikligine zayif yonler olarak bakilir. Zayif yonler arasinda, zayif bir marka ismi, dagitim
kananlarina erisimin bulunmamasi, yiiksek maliyet yapisi ve patent korumasinin eksikligi
yer alir (Thompson, 2006).

Firsatlar ve tehditler. Kelime anlamu itibariyle firsat, herhangi bir faaliyet i¢in elverisli
zaman ve gerekli olan diger kosullarin olusmasi anlamina gelmektedir. Stratejik yonetim
acisindan firsat ise, elverisli herhangi bir durum olarak tanimlanabilir. Karsilanmayan
miisteri ihtiyaclari, yeni teknolojilere ve sermaye piyasalarina erisim gibi dis gevreden
kaynaklanan durumlar, firsatlardir. Rekabetci ¢cevredeki hizli degisimler 6nemli bir firsat
veya tehlikeli bir tehdit olusturabilir (Thompson, 2006). Cevre siirekli bir degisim ha-
lindedir ve igletmeler de siirekli bu degisimden etkilenirler. Bu yiizden isletmelerin bu
degisime cevap verebilme yeteneginde olmalar1 gerekmektedir. Buna cevap verilemezse
veya geg kalinirsa, isletme ile ¢evresi arasindaki mesafe giderek agilacak ve isletmenin yok
olma tehlikesiyle (baska bir ifadeyle tehdidiyle) kars: karsiya kalmasi kaginilmaz olacaktir
(Karabulut vd., 2007).

Giiclii Yonler Zayif Yonler
Firsatlar G-F Stratejileri Z-F Stratejileri
Tehditler G-T Stratejileri Z-T Stratejileri

SWOT analizinden ortaya ¢ikabilecek stratejiler, SWOT (GFZT) strateji tablosu ile
gosterilir (Tablo 2.1). Etkin yonetilen bir isletme gii¢lii yonleri ile piyasadaki firsatla-
11 eslestirerek rekabet avantaji saglamaya calisacaktir. Bagka bir alternatif ise, bir firsati
kullanabilmek i¢in ya da bir tehdide kars1 gelebilmek icin zayifligin tistesinden gelmeye
calismaktir. SWOT strateji tablolarinda gosterilen G-F stratejilerinde isletmenin giigli
yonlerine uygun olabilecek firsatlar izlenirken, Z-F stratejileri, firsatlar1 degerlendirebil-
mek i¢in zayifliklarin iistesinden gelmeye odaklanir. G-T stratejileri ile isletmenin giiglia
yonlerinin, disaridan gelen tehditlere maruz kalma olasiliginin en aza indirgenmesi i¢in
kullanilacak yontemler tespit edilir. Z-T stratejileri, isletmeyi dis tehditlere kars1 has-
sas hale getiren zayifliklar1 6nlemeye yonelik savunma plani hazirlanmasinda kullanilir
(Thompson, 2006).

PiYASA ANALIzi

Piyasa ya da pazar, belirli mal veya hizmetlerin alinip satildig1 yerdir. Bu tanim kugkusuz
klasik bir piyasa tanimidir. Bugiin bazi piyasalar, herhangi bir yere ihtiya¢ duymadan da
bir araya gelebilen alic1 ve saticilarin bulusma bi¢imini ifade etmektedir. Dolayisiyla, ku-
rulus yeri ya da bi¢imine gore piyasalar ikiye ayrilir: (i) Belirli bir toplanma yeri olan ve
alicryla saticinin fiilen karsilastigi piyasalar. Bunlarin en bilinen 6rnegi mahalle pazarlari
veya aligveris merkezleri olarak gosterilebilir. (ii) belirli bir toplanma yeri olmayan ve alic1
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ile saticinin fiilen karsilasmasina gerek olmayan piyasalar. Bunlarin en bilinen 6rnegi var-
liklarin ilerideki fiyatlariyla bugiinden alinip satilabildigi finansal piyasalardan biri olan
futures piyasalaridir.

Alic ve saticilarin kargilagtiklarr mal dolasiminin gergeklestirildigi yer seklinde ta-
nimladigimiz piyasa, isletmenin trettigi mal ve hizmetleri talep eden insanlarla bu insan-
lara satig yapmak isteyen saticilardan olusmaktadir. Dolayisiyla piyasa niifusun toplamini
kapsamaktadir. Is yagamina baktigimiz zaman, bir isletmenin kendisine hedef olarak be-
lirledigi piyasa, baska bir isletmenin hitap ettigi piyasa ile ayn1 ya da farkl: olabilir. Piyasa
kavramini en biiyiik piyasadan baslayarak, en kii¢iik piyasaya dogru tanimlamak ve her
birinin igletme i¢in ne anlama geldigini bilmekte fayda vardur.

is Planinin Hazirlanmasinda Temel Piyasa Kavramlari

Bir iilke niifusu aslinda toplam piyasay1 olusturmaktadir. Ciinkii toplam piyasanin i¢inde
degisik 6zelliklere sahip birgok kiiciik dlgekte piyasa bulunmaktadir. Isletmenin sundugu
mal ve hizmetin niteligine ve cinsine gére onu talep edenler sinirlandirilabilir. Ornegin
giyim ihtiyaci olan insanlar tiim tilke insanlaridir. Kalabalik gibi gozitkmesine kargin is-
letmenin bu biiyiikliikteki bir talebi karsilamaya galismasi gerekmez. Giyim sektorii or-
negimizden devam edecek olursak, bu sektorde iiretilen eteklerin alicilar1 yalnizca ka-
dinlardir ve her kadin etek giymeyebilir. Burada kadinlarin tamami potansiyel piyasayi
olusturmaktadir. Bu noktada dikkat edilmesi gerekilen husus, potansiyel piyasa i¢cinde yer
aldigini ditsiindiigiimiiz tiiketicilerin gercekte alici olmayabilecegidir. Bunlar1 potansiyel
piyasadan ¢ikardigimiz zaman, potansiyel piyasa i¢inde yer alip da talebi olan tiiketicilerin
olusturdugu yeni bir piyasa tiiriine hazir (gergek) piyasaya ulasiriz. Bu piyasa igerisinde yer
alan tiiketicilerin mal ya da hizmetlere ihtiyaclar1 vardir.

Hazir piyasamin tamam, is plamini olusturdugumuz girisim icin ideal piyasa olarak ka-
bul edilebilir mi? Bu sorunun cevabini verebilmek i¢in talebin durumuna ve rekabetin ya-
pisini incelemek gerekir. Eger kurmayi planladigimiz girisimin kaynaklar: hazir piyasanin
tamamuinin talebini kargilamakta yetersiz kalacaksa, o zaman hazir piyasanin rakiplerinin
de oldugu bir ortamda isletmenin mal ve hizmet sunmay: diisiindiigu tiiketici kitlesi, is-
letmenin hedef piyasasini olusturmaktadir. Isletmelerin hedefledikleri piyasalarin tama-
min: elde etmelerine, rakip isletmelerin giigleri, tiiketicilerin cografi ya da demogratik
dagilimi veya girisimin piyasaya ulasmada kullanabilecegi kaynaklarin sinirli olusu gibi
bazi engeller vardir.

Bu engellere ragmen girisimin piyasaya sundugu mal ve hizmetleri tercih eden tiiketici
kitlesi, o girigsim igin girilmis piyasay1 ifade etmektedir. Isletmeler arasinda en ¢ok kulla-
nilan piyasa kavramy, girilmis piyasanin hazir piyasa icerisindeki bitytikliigiinii ifade eden
piyasa payr kavramidir (Altunisik vd., 2006).

Piyasa pay, isletmenin elde ettigi karlar1 agiklayan onemli bir degiskendir. Genel ola-
rak isletmenin karlilig: ile isletmenin piyasa pay: arasinda ayni yonlii bir iligki s6z konu-
sudur. Ancak bu iliski piyasadan piyasaya farklilik gosterir. iki temel kosul isletmenin elde
edecegi kirin yiiksekligini etkiler. Bunlar asagida agiklanmaktadir (Cetinel, 2005):

o Isletmenin kars1 karsiya bulundugu talep kogullar1 (genel olarak tekel giicii ile fiyat-

lar izerindeki kontrol, isletme talebinin esneklik derecesine bagli olarak degisir),

«  Olgek ekonomileri (6lgek ekonomilerinin yogun oldugu piyasalarda piyasa payu ile

kar oranlari arasinda var olan iligski daha belirgin bir hal alir).

Piyasa pay1 ayni zamanda her isletmenin piyasada sahip oldugu pozisyonu gosterir. Bir
isletmenin piyasa pay1 temel olarak, s6z konusu isletmenin belli bir zaman diliminde or-
taya ¢ikan toplam gelirden kendisine ait kisim biciminde ifade edilebilir. Piyasa pay1 islet-
menin tekel giliciiniin 6l¢iimiinde 6nemli bir gosterge olarak ele alinir. Buna gore yiiksek
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piyasa paylarinin elde ediliyor olmasi daima isletmeye bir tekel giicii saglayacaktir. Baska

deyisle isletmenin piyasa pay arttik¢a piyasadaki giicii de artacaktir (Cetinel, 2005).

Piyasalar ve piyasa dinamikleri devamli olarak degisime ugramaktadir. Bu nedenle bir

girisimci, hitap ettigi hedef piyasay1 ve genel anlamda isletmenin ¢evresini devamli olarak

ve dikkatle izlemeli; piyasa secimini ve faaliyetlerini degisen kosullara gore yeniden revize
etmelidir. Piyasa analizi, i ¢evresinin ve piyasa gii¢lerinin genel olarak; miisterilerin, ra-
kiplerin, isletmenin bugiin nerede oldugunun anlasilmasi ve gelecekte nerede olacaginin
aragtirilmasidir (D6m, 2006 s.146). Sektoriin 6zelliklerinin belirlenmesinden sonra giri-
simci, isin iligki icinde olacag piyasalarin bagliklarini ve genel 6zelliklerini analiz edecek-

tir. Bu sayede girisimci, miigterilerinin istek ve ihtiyaclarini yakindan takip edebilecek, bu

istek ve ihtiyaclar: tatmin edecek iiriin ve hizmetler gelistirerek piyasa payini arttirabile-

cektir. Piyasa analizi girisimciye asagidaki faydalari saglayacaktir (Paley, 2008):
1.

mevcut piyasa konumunu koruyacak stratejiler gelistirebilecektir.

edilmemesi gibi gii¢ bir duruma diismesine engel olabilecektir.

cek ve miisteri iliskilerini tekrardan kurabilecektir.

Biiyiime ve genisleme i¢in piyasa dilimleri segebilecek, rakiplerin ataklarina karsi

Giivenilir miigteri geri bildirimine sahip olacaktir, boylece tiriin gelistirilmesi, per-
formansinin ve giivenilirliginin arttirilmas i¢in ¢aligmalar diizenlenebilecektir.

Piyasa verilerini inceleyip degerlendirebilecek, ihracat piyasalarini saptayarak giri-
simin bityiimesi i¢in 6nemli segenekler ortaya koyabilecektir.
Dogru farklilagtirma stratejileri belirleyerek, triiniiniin siradan iiriinlerden ayirt

Satista diigiisui tersine gevirebilecek, zayiflamig bir tirtintin imajin1 gii¢lendirebile-

Unitemiz kapsaminda piyasa analizi konusuna hedef piyasadaki piyasa payini arttir-
maya hizmet eden bir ara¢ olarak yaklasilmaktadir. Bu baglamda piyasa analizi bashig:
swrasiyla piyasa boliimleme, piyasa arastirmasi ve satis ongoriisii olmak lizere {i¢ alt boliim

araciligiyla agiklanacaktir (Bakiniz Sekil 2.3).

Piyasa Analizi

Kaynak:
Longenecker,G, C.W.
Moore ve J.W. Petty,
(1997). Small Business
Management, 10.
Baski, Thomson.

Piyasa
Arastirmasi

. Satis
Ongdriusu

e

Hedef Piyasa-Piyasa Payi

~

/

Piyasa Boliimleme
Piyasa payini arttirtmay amaglayan bir isletme, hangi piyasalar tizerinde odaklanilmasi

gerektigine karar verilirken piyasa béliimlemesi kapsaminda {i¢ asamadan geger:
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o DPiyasayi, ayr1 birer bolim olarak nitelendirilebilecek 6zelliklere sahip olan alt
gruplara ayirma (boliimlendirme stratejisi).
o Bu boliimlerden hangilerinin isletmenin gii¢ ve yeteneklerine en yakin olduguna
karar vermek (hedefleme stratejisi).
o Hedeflenen beklentilere ne tarz mesajlarla ulagilabilecegine karar vererek miisterile-
rin onlara sunulan faydayi algilamasina yardimei olma (konumlandirma stratejisi).
Piyasa Boliimleme; piyasa boliimii, bir pazarlama karmasina ayni tepkiyi veren ho-
mojen bir gruptur. S6z konusu grup cesitli kriterler kullanilarak olusturulabilir. Piyasa-
y1 ortak ozellikleri olan miisteri gruplarina ayirarak piyasa boliimleri saptanabilir. Genel
olarak boliimleme kriterleri dort grupta ele alinir: Cografi kriterler, demografik kriterler,
psikografik kriterler ve davranigsal kriterler. S6z konusu kriter gruplar1 ve bu gruplarda
yer alan alt kriterlerden 6rnekler Tablo 2.2'de gosterilmistir.

Kriterler Alt Kriterler
Cografi Bolgelerin, sehirlerin, anakentlerin biyiikligu, niifus yogunlugu, iklim vb.
e Ya.§,.alledek| birey sayisi, aile yasam siiresi, gelir, meslek, egitim, din, irk,
milliyet, sosyal sinif.
Psikografik Yasam tarzi, kisilik.
Tercih edilen faydalar (kalite, hizmet vb), satin almaya hazir olma durumu,
Davranissal

kullanim orani/dtizeyi, trline veya hizmete yonelik davranislar.

Girisimci, piyasa bolimlerini belirleyip, her bir boliimiin potansiyelini belirledikten
sonra, hangi boliim ya da boliimlere yonelecegini belirleme agamasina, yani uygun hedef
piyasa bolimlerini saptama ¢alismalarina gecer. Bu amagla iki faktorti goz oniinde bulun-
durur. Birincisi, piyasa bolimiiniin ¢ekiciligi, ikincisi ise isletmenin amaglar1 ve kaynak-
laridir. Rekabet kosullar, piyasa talebi, dlgek ekonomisi, karlilik gibi faktorler, o piyasa
bolimiiniin ¢ekiciligini belirler. Ayrica ilgili piyasa bolimiine hizmet edip etmemenin,
isletme amaglarina uygun olup olmadigina ve kaynaklarin elverisli olup olmadigina da
bakilir. Piyasa boliimii isletmeye ¢ekici gelebilir, uzun dénemli isletme amaglarina uygun
olabilir, ancak isletmenin kaynaklar1 yeterli degilse, o piyasa boliimii belki de o an i¢in
degerlenemeyecektir.

Yapilan degerlendirmeler sonucu girisimci, hedef piyasa se¢imine iliskin su bes ayr1
durum ile kars: karsiyadir:

o Tek bir piyasa bolimiine yogunlagsma

o Se¢imlik uzmanlagsma

 Uriinde uzmanlagma

o Piyasada uzmanlagma

o Tim piyasay1 kapsama.

Piyasa bolimlemesinin énemli bir agamasi konumlamadir. Konumlama, bir diriiniin
dogrudan dogruya rakip tiriinlere ve isletmenin kendi tirettigi diger iiriinlere karsi imajinin
gelistirilmesini ifade eder. Bagka bir anlatimla, tirtin konumu, miisterinin belleginde rakip
triinlere gore yaratilmak istenen deger veya tirtinii tanimlama seklindedir. Bu konuda
izlenebilecek strateji sunlardir (Yiikselen, 2007):

o Uriin 6zelligine gore konumlama

o Kullanim firsatlarina gére konumlama

o Alia siniflarina gore konumlama

o Rakibe gore konumlama

o Uriin siniflarina gére konumlama

Tablo 2.2

Piyasa Boliimleme igin
Kullanilan Kriterler ve
Alt Kriterler
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Isletme, Girtiniin belirli bir 6zelligini 6n plana ¢ikarabilir ve o 6zelligi alicinin bellegine
yerlestirmek isteyebilir. Ornegin, diisiik fiyat1 iiriin 6zelligi olarak konumlayabiliriz. Ya
da programlanabilir 6zelligi dolayisiyla evde yokken de yemegin pismesini saglayan bir
firinin bu 6zelligi ile konumlanmasini saglayabiliriz. Bir mesrubat isletmesi, yazin, tii-
keticilere serinlemelerini saglayacak bir icecek olarak tiriiniinii konumlandirirken, diger
mevsimlerde igindeki vitamin ile saglikli olmanin bir araci olarak konumlayabilir.

Rakibe gore konumlamada, igletme rakiplerine gére 6nemli bir tistiinliigiinii 6n plana
gikarir; bu tstinliigii tutundurma mesajlar1 vererek alici belleginde kendi lehine bir imaj
olusturmaya ¢alisir. Ya da isletme, iirettigi belirli bir tiriin sinifini belirli bir imaj altinda
konumlamaya ¢alisabilir.

Piyasa boliimlemesi kapsaminda is planini hazirladigimiz girisim fikrinin odaklanacag pi-
yasay1 dogru bir sekilde belirlemek icin neler yapilmalidir?

Piyasa Arastirmasi

Piyasalar ve piyasa dinamikleri devamli olarak degisime ugramaktadir. Bu nedenle bir
girisimci, hitap ettigi hedef piyasay1 ve genel anlamda isletmenin gevresini devamli olarak
ve dikkatle izlemeli; piyasa se¢imini ve faaliyetlerini degisen kosullara gore yeniden revize
etmelidir. Girisimciler yatirim kararlarini kendi sezgilerine gtivenerek verebilecekleri gibi
piyasa aragtirmasi sonucunda elde ettikleri bilgileri kullanarak karar verme yontemini de
tercih edebilirler. Piyasa arastirmasi, is ¢evresinin ve piyasa giiglerinin genel olarak; miis-
terilerin, rakiplerin, isletmenin bugiin nerede oldugunun anlagilmas: ve gelecekte nerede
olacaginin analiz edilmesidir (D6m, 2006). Bu kapsamda, piyasa arastirmasinin amaci,
alternatif stratejiler sonucu rekabet avantaji ile sonuglanan firsatlar ve tehditleri ortaya
¢ikarmak olarak belirtilebilir (Paley, 2008).

Isletmeyi kurmadan énce hazirlanacak is planinin bir 6gesi olarak piyasa arastirma
stireci, isletmenin basarisi i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Ctinki bu sayede:

o Isletmenin faaliyet gosterecegi sektdr ve alt sektor bilgisinden haberdar olmaniz,

« Kimlere satis yapabileceginizi (ya da hig kimseye satis yapamayacaginizi) gormeniz,

« Ulke ekonomisindeki yeri ve alt sektorler agisindan pazarin bityiiklugiiyle ilgili bil-

gi sahibi olmaniz,

+ Isletmenin mal ya da hizmeti sunacag1 bélgedeki potansiyel talebin tiiketim egi-

limleriyle uyumlu olup olmadigini gérmeniz,

o Rakipleriniz karsisindaki durumunuzu anlamaniz
miimkiin olabilecektir.

Bu bilgilere sahip olmaksizin girisimde bulunmak, i¢inde su olup olmadigini bilmedi-
giniz bir havuza atlamaya benzer. Is fikrinizin ticari olarak gerceklestirilebilir olup olma-
digin1 gorebilmek i¢in saglikli piyasa verilerine ve bilgilerine ihtiya¢ vardir (Miifttioglu ve
Haliloglu, 2009).

Piyasa eylemlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesi piyasa, rekabet kogullar, tiike-
tici ihtiyag ve istekleri konularinda yeterli bilgiye sahip olmaya bagldir. Girisimci agisin-
dan 6nemli olanlar sunlardir (Yiikselen, 2007):

 Bilginin zamaninda hazir olmasi,

« Bilginin sistematik ve objektif bir sekilde toplanmus, analiz edilmis ve yorumlan-

mis olmasidir.
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Piyasa Arastirmasinin Asamalari
Piyasa aragtirmas stirekli bir eylemdir. Yani, isletme kurmadan 6nce hazirlanmasi 6ne-
rilen ig planinin bir parcasi olmakla kalmayip, isletme kurulduktan sonra da isletmenin
onemli bir fonksiyonu olarak devam etmektedir. Baz: kii¢lik girisimciler, piyasa aragtir-
masinin sadece biiyiik isletmeler tarafindan yapilabilen, kiigiik isletmeler i¢in teorik ve
gereksiz bir ¢aligma oldugunu diistiniirler. Bu diisiince son derece tehlikeli sonuglara yol
acabilir. Bir {iriin ya da hizmet i¢in talep olmadig1 halde ¢esitli kaynaklar1 kullanarak is-
letmeyi kurmak, bu kaynaklarin bosa harcanmasina sebep olacaktir. Kiigiik isletmeler de,
distik maliyetli ve yaratici tekniklere dayanan stratejiler ile sadik miisteriler kazanabilir
ve piyasa paylarini arttirabilirler. Bu noktada kii¢iik isletmelerin miisteriye yakin olmalar:
onemli bir avantaj saglamaktadir. Bu sayede miisteri istek ve ihtiyaglarini daha iyi anlaya-
bilir ve bu ihtiyaglara kars1 daha duyarl olabilirler (Miiftiioglu ve Haliloglu, 2009).
Giivenilir bir piyasa arastirmasi sonucu elde edilen geri bildirimi en iyi sekilde kulla-
nabilmeniz i¢in, bu aragtirma asagidaki ozelliklere sahip olmalidir (Paley, 2008):

o Kesin olmali. S6z konusu olan para, insan kaynagi ve zaman kullanimini etkileyen
kritik kararlardir.

o lyi bir zamanlamaya sahip olmah. Olaylarin dongiileri vardir. Bir noktay gectikten
sonra firsat tekrar gelmeyebilir.

o Kullanish olmal. Uygulama olmadan bilgi 6nemsiz olur. Iyi bir piyasa arastirmasi
bilgi bosluklarini doldurmalidur.

o Anlasilabilir olmali. Ortalama bir yonetici tarafindan kolaylikla yorumlanamayan
ve stratejiler ve taktikler gelistirmede kullanilamayan bilgi neredeyse ise yaramaz.

o Anlamli olmal. Edinilen bilgi 6nemli degilse, yalnizca hos fakat bos bilgi ise piyasa
arastirmasinin baglica amaci olan hayatta kalma ve biiylimeden sapilmis olur.

Pahal1 ve gelismis arastirma teknikleri kullanmaksizin miisteri profilini ve talebini belir-

lemek miimkiindiir. {s planinin hayata gegirilecegi (kurulacag1) yerdeki insan trafigine bak-
mak, rakip magazaya ugrayan miisteri sayisini belirlemek, rakip isletmeye mal getiren tagima
araglarinin siklig ve bitytikliigtinii gozlemek, rakiplerin brosiir ve fiyat listelerini incelemek,
dergi ve gazetelere bakarak ve popiiler TV programlarini izleyerek tiiketici egilim ve zevkleri
konusunda bilgi sahibi olmak miimkiindiir. Genel egilimlerle uyumlu olmadig: diistiniilen
tiriin ve hizmetlerin piyasa paylarini kaybetme riski olabilecegini akilda tutmak gerekir.

Piyasa ve tiiketiciler hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in, masa basinda ya da sahada ya-

pilacak arastirmalardan da yararlanilabilir. Bir bagka ifadeyle, piyasa aragtirmasinda kul-
lanilan veri kaynaklar: arasinda, detayli perakende 6l¢iim verisi, medya 6l¢iim bilgileri,
tiiketici satin alma bilgisi, isletmelere 6zel aragtirmalar ve miisterilerden veya dis kaynak-
lardan gelen tiim veriler sayilabilir. Bu agidan, piyasa arastirmasinda veri kaynaklari birin-
cil ve ikincil olarak ikiye ayrilir. Bu amagla hazirlanacak olan piyasa arastirmasi asagidaki
agsamalar1 takip etmelidir (Kogas ve Aykag, 2007):

« TIhtiyag Duyulan Bilgilerin Tespit Edilmesi: Piyasa arastirmasinin ilk asamasi
ihtiya¢ duyulan bilgilerin belirlenmesi ve tanimlanmasidir. Bu agama ilk bakista
oldukea basit gozitkmektedir. Bir¢ok kiigiik isletme yoneticisi farkinda olmaksizin
hemen her giin piyasa arastirmasi eylemi igerisinde bulunmaktadir. Ornegin, iade
edilen {iiriinlerin genel bir 6zellik tasiyip tasimadigini arastirmak, uzun stiredir
gelmeyen misterileri arayarak nedenini sormak, rakip isletmelerin reklamlarini
inceleyerek fiyatlar1 hakkinda bilgi sahibi olmak gibi yontemler de bilgi toplanmasi
ve bu bilginin degerlendirilmesine y6nelik 6rnek gosterilebilecek basit yontem-
lerdir (Miiftiioglu ve Haliloglu, 2009). Buna karsilik, 6zellikle birincil verilerinin
toplanmasinda ihtiya¢ duyulan bilginin kesin bir sekilde belirlenmemesi verilerin
yorumlanmasinda 6nemli eksiklerin yasanmasina yol agabilmektedir.
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fkincil Veri Kaynaklarinin Arastirilmast: Ikincil veri kaynaklari herhangi bir ko-
nuda daha 6nceden toplanmis hazir veri kaynaklar: olarak tanimlanabilir. Bir bas-
ka ifadeyle birincil kaynaklardan olusturulmus veri kaynaklaridir. Genel olarak,
ikincil veri kaynaklarinin yeni veri toplanmaya nazaran daha az maliyetli oldu-
gunu soyleyebiliriz. Ornegin daha 6nce bu konu iizerinde ¢aligmis olan bir aras-
tirmacinin o konu hakkindaki yayinlarinda elde edilen veriler ikincil veri kaynag:
kapsaminda degerlendirilir. I planinin hazirlanma siirecinde dncelikle ikincil veri
kaynaklarinin sagladig: biitiin bilgilere ulagilmasi gerekmektedir. Satmak istedigi-
niz triin veya hizmetle ilgili piyasanin durumunu belirlemek i¢in genelden (ikin-
cil) 6zele (birincil) dogru bir yaklasim uygulanir. Ornegin, énce hedef piyasadaki
titketim ve kisi basina satig tahminleri yapilir. Daha sonra tiiketici grubu iginde yer
alan triininiziin misterisinin olma olasihig1 diisiik olan gruplar elenir. Boylece
gercege yakin bir potansiyel tespiti miimkiin olabilir.

Birincil Veri Kaynaklarinin Toplanmasi: ikincil veri kaynaklarinin yeterli olma-

mast durumunda birincil veri kaynaklarina bagvurulur. Igletmelerin kendi kulla-

nimlart i¢in topladiklari verilere birincil veri kaynaklar1 ad1 verilir. Bir isletmenin
kendi satis, promosyon, dagitim ve reklam verilerini aylik olarak toplay1p saklama-
s1 buna 6rnek olarak gosterilebilir. Birincil veri kaynaklarina ulagsmak i¢in bagvu-

rulan farkli yontemlerden ikisi asagida agiklanmistir (Kogas ve Aykag, 2007):

o Genis ¢capl piyasa arastirmalar: (Syndicated): Bu tip veriler, belirli bir amag
i¢in toplanmak yerine, ihtiyag olabilecegi diistiniilerek toplanip, saklanir. Bun-
lara 6rnek olarak pek ¢ok iilkede oldugu gibi Tiirkiyede de arastirma ve danis-
manlik hizmeti veren isletmelerin topladig: veriler gosterilebilir. Danigmanlik
hizmeti veren isletmelerin miisterisi talep etmese dahi, ihtiya¢ olabilecegini
diistinerek belirli verileri toplar ve daha sonra istek tizerine bu bilgileri bedeli
karsilig1 dagitir.

o Oczellestirilmis (Customized) piyasa arastirmalari: Talep iizerine belli verilerin
toplanmasidir. Bu tiir arastirmalar, aract bir igletme tarafindan yapilabilir. Or-
negin, herhangi bir rakibin veya igletmenin belirli marketlerdeki fiyat ve satis
rakamlarini toplamasi bu verilere 6rnek olarak gosterilebilir. Bu veri kaynaklari
is1ginda pazar ile ilgili cesitli isletmelere ait giinliik, haftalik, aylik ya da yillik
olarak, satis miktari, sayisal dagitim, agirlikli dagitim, fiyat, reklam, promosyon
gibi veriler bulunabilir.

Elde Edilen Verilerin Yorumlanmasi: Belirli bir amaci olmayan ¢ok sayida veri,

sadece olgular1 (gerceklesen olaylar) gostermektedir. Bu verilerin diizenlenerek

is planimiz1 bagariya ulastiracak faydali bilgilere doniistiiriilmesi gerekmektedir.

Verilerin daha rahat yorumlanabilmesi icin tablolar, grafikler veya sekiller hazir-

lanmas: gibi siireci basitlestirecek yontemler tercih edilebilir. Yine verilerden elde

edilecek mod, medyan ve ortalama gibi basit tanimsal istatistikler yorum yapabil-
memizi kolaylagtiracaktir.

Gerekli verilerin toplanmasinin ardindan bu verilerin kullanilabilir ve faydali bilgiye
donistirilmesi gerekmektedir. Birincil ve ikincil veri kaynaklarinin derlenmesi ve yo-
rumlanmasi sonucunda;

Miisterilerin yogun oldugu bolgeler

Demografik 6zellikler (yas, cinsiyet, egitim diizeyi, gelir diizeyi vs)

Satin alma egilimi

Miisterilerin hangi tiriin 6zelliklerine verdigi degerler gibi piyasa payimizi arttirma-
ya yonelik gelistirecegimiz stratejide bize yol gosterici olabilecek bilgilere ulagiriz.



2. Unite - is Planinin Hazirlanmasinda Cevresel Faktorler ve Piyasa Analizi

33

Bu arada 6nemle tizerinde durulmasi gereken son bir nokta ise, piyasa bilgilerine ulas-
manin, isletmenizin basarili olmasini saglamak igin yeterli olmamasidir. Elde ettiginiz
bilgileri yaraticiliginiz ile birlestirip yorumlamaniz, iyi bir bilgisayar veri tabani olustur-
maniz gerekir (Miiftiioglu ve Haliloglu, 2009).

Satis Ongoriisii

Satig 6ngoriisi, isletmenin faaliyet gosterdigi hedef piyasada belirli bir zaman i¢inde ne
kadar mal veya hizmet satabileceginin tahminine dayanir. Bu 6ngérii, mal ve hizmet
cinsinden birim miktar1 olarak yapilabilecegi gibi parasal olarak da degerlendirilebilir
(Longenecker vd., 1997). Satis 6ngoriisiinii gerceklestirebilmek icin talep kavraminin iyi
bilinmesi gerekir. Tiiketicilerin belirli bir zaman iginde satin almay1 planladig1 mal veya
hizmet miktarina talep edilen miktar denir. Tiiketicilerin satin almay: planladiklar: miktar
dendiginde, tiiketicilerin o miktar1 satin almay1 arzu ettikleri, satin alacak giicte olduklar:
ve satin almak i¢in bir planlar1 olduklar: anlasilir. Belirli bir zaman ile kastedilen ise tii-
keticilerin satin almayi planladiklar: miktarin ne kadar bir siire (bir giin, bir hafta, bir ay,
bir y11) icinde oldugunun belirtilmesidir (Ertek, 2007). Girisimin bagarili olabilmesi i¢in
temel kural, sunulan mal ve hizmetlere yonelik yeterli talebin var olmasidur.

Girisimciler i¢in talebi tahmin etmek olduk¢a 6nemlidir. Bu konuda bir¢ok teknik
gelistirilmistir. Talebin mevcut durumunu bilmek dnemlidir ama gelecekte nasil olacagini
bilmek daha 6nemlidir. Yonetici, so6z konusu tekniklerden yararlanarak piyasa talebine ve
isletmenin satiglarina iliskin tahminler yapar. Ornegin gegmis dénemlerdeki fiyat, satis
miktar1 ve talebi belirleyecegi varsayilan diger faktorlere iligskin verilerden yararlanarak
istatistiksel analizler uygulayabilir ve talep tahmini yapabilir. Deney yonteminden yarar-
lanarak kurulacak deney diizenleriyle belirli magazalarda esitli fiyatlar1 uygulayip satis
miktarini izleyebilir. Ya da alicilara sorarak farkli fiyat diizeylerinde kag birim alacaklari-
ny, alip almayacaklarini sorabilir (Yiikselen, 2007)

Ikinci agamada ise talebin fiyat esnekligi belirlenmelidir. Talebin fiyat esnekligi; talep edi-
len miktarin fiyattaki degismelere olan hassasiyetini ifade eder ve agagidaki gibi tanimlanur:

Talep Edilen Miktardaki % Degisme

Fiyat Esnekligi = - - -
Fiyattaki % Degisme

Talebin fiyat esnekliginin isletmelerin fiyat politikasinda 6nemli bir yeri vardir. Bir
mala olan talep esnek ise, o malin fiyatinda bir azalma malin talep edilen miktarinda daha
biiylik oranda bir artiga ve dolayisiyla satislardan elde edilecek toplam gelirde bir artisa
neden olacaktir. Bir mala olan talep esnek degilse, o malin fiyatinda bir azalma, malin
talep edilen miktarinda daha diisitk oranda bir artisa dolayisiyla satislardan elde edilecek
toplam gelirde bir azalmaya neden olacaktir (Ertek, 2007). Benzer bir sekilde talebin es-
nek olmasi sonucunda isletmenin fiyatlarini yiikseltmek durumunda kaldiginda, 6nemli
miisteri kayiplarina neden olabilecektir. Marka baghiliginin saglanamadig1 durumlarda
miisteri, rakip markalara kayabilecek veya ikame mallara yonelebilecektir.

Karar siirecinde kullanilan satis ongoriisti yontemleri niteliksel (kalitatif) ve niceliksel
(kantitatif) olarak siniflandirilmaktadir:

Niteliksel (Kalitatif) Satis Ongoriisii Yontemleri: Satis ongoriisiinde kullanilan tek-
niklerden niteliksel (kalitatif) tahminleme yontemleri, mevcut durumlara ve gelecekle
ilgili planlara iligkin bilgisi olmas1 beklenen kisilerin fikir ve yargilarinin toplanmasin
gerektirmektedir. Niteliksel yontemler, tahmini yapilacak olguya iliskin sayisal verile-
rin elde edilememesi, belirsizligin ve verilerin degigskenliginin fazla olmasi durumunda
kullanilabilmektedir. Subjektif faktorlerin ele alinmasini saglayan niteliksel tahminleme
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tekniklerinin girdileri, ¢esitli kaynaklardan elde edilebilmektedir. Bu bilgi kaynaklars;
miisteriler, satis elemanlari, yoneticiler, teknik elemanlar veya igletme disindan cesitli
uzmanlar olabilmektedir.

Niteliksel teknikler soyut faktorlerin ve subjektif deneyimlerin ele almabilmesini
saglamasina karsin, karar verme stirecinde kisisel dnyargi ve egilimlerin yer almasindan
dolay1 genellikle daha diisiik performansa sahip tahminlerle sonu¢lanmaktadirlar. Sonug
olarak yanlis tahminler yapilmasi isletmelerin satis kayiplari, kaynaklardan etkin bi¢imde
yararlanilamamasi gibi ¢esitli sorunlarla karsilagmalarina neden olmaktadir.

Tablo 2.3
Doért Konumlandirma
Stratejisi

Kaynak: Remzi Altunisik,
Suayip Ozdemir ve Omer

Torlak (2006). Modern
Pazarlama, Degisim
Yaynlari, 5.186.

Niteliksel satis ongoriisii yontemlerinin tasimasi gereken ozellikler nelerdir?

Niceliksel (Kantitatif) Satis Ongériisii Yontemleri: Niceliksel (kantitatif) satig dngoriisii
yontemlerinin isletmelerin talep tahmini siirecinde kullanilabilmesi i¢in tahminlesecek
degiskene veya duruma iligkin sayisal verilere ulagilmasi gerekmektedir. Niceliksel teknik-
lerde yararlanilan barkod teknolojisi, satis sonrasi anketleri gibi sayisal veriler miisteriler-
den elde edilebilmekte ayrica dogru bilgilere ulasilabilmesi i¢in bilisim teknolojilerinden
de faydalanilabilmektedir. Niceliksel satig 6ngoriisti yontemlerinin kisisel yargilardan et-
kilenmeyen, objektif tahminler gelistirebilmesi, isletmelere dogru kararlar verebilmele-
rinde 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Satis Ongoriisii ve Fiyatlandirma
Piyasa analizi kapsaminda satig ongoriisii gergeklestirmenin bize saglayacagi 6nemli bir
avantaj, mal ve hizmetlerin satisinda kullanacagimiz fiyatlama politikamizi belirlemeye
yardimci olmasidir. Aslinda fiyatlama kararlarinin tizerinde etkili olan tek faktoriin miis-
teri talepleri oldugunu séylemek dogru olmayacaktir. Miisteri taleplerinin yaninda, rakip
isletmelerin tutumu, maliyetler, politik, yasal ve isletme imaji ile ilgili sinirlamalar gibi
¢ok sayida faktor etkilidir (Yitketi, 1999'dan aktaran Parlakkaya, 2004). Normal kosullarda
yOnetim, isletme kirinin maksimize edilmesi igin iretilen mal ve hizmetlerin maliyeti
tizerine yeterli bir kar marji koyarak fiyat1 belirler (Akdogan, 1995den aktaran Parlak-
kaya, 2004). Ancak igletmeler, tiriin tasarimindan fiyatlamaya kadar biitiin asamalarda
tiiketici taleplerini de dikkate almak zorunda olduklarindan, piyasa analizi ve satis 6ngo-
riisti yardimryla tiiketicilerin uygun bulacaklar: iiriin 6zellikleri ve bu {iriin i¢in 6demek
isteyecekleri fiyati belirlemelidirler. Fiyatlamada, rakiplerin uygulamalar1 da g6z 6niinde
bulundurulmak zorundadir (Parlakkaya, 2004). Fiyatlandirma stratejisi i¢in tek bir yon-
tem yoktur; ancak agagidaki gibi temel ilkeler belirlemek miimkiindiir:
Konumlandirmayla fiyatin belirlenmesi: Girisimcinin mal veya hizmetini piyasada na-
s1l bir konumda olacagini belirlemesi gereklidir. Uriiniin liiks bir magazada satiga ¢ika-
rilmast ile orta sinif bir magazada satisa ¢ikarilmasi, fiyatlandirmanin olusturulmasinda
onemlidir. Bu noktada hangi piyasada nasil bir satig 6ngoriisiine sahip oldugumuzu bil-
mek 6nemlidir. Konumlandirma ayni zamanda mevcut piyasada olan tirtinler i¢in gegerli-
dir ve genellikle fiyat ve @iriin kalitesinin bir kombinasyonu seklinde yapilir. Bu baglamda
isletmenin dort alternatifi bulunmaktadir:

FiYAT
Yiiksek Diisiik
. Yiiksek + Pahali Strateji - lyi Deger Stratejisi
KALITE
Diistik « Asin Fiyatlama Stratejisi « Ekonomi Stratejisi
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Buna gore isletme, pahali fiyat stratejisi, iyi deger stratejisi, asir1 fiyatlama stratejisi ve
ekonomi fiyat stratejisini benimseyebilir. Sartlarin uygun olmasi durumunda bu stratejiler
birlikte veya tek tek kullanilabilir (Altunisik vd., 2006)

Fiyat-Talep edilen miktar iliskisine gore fiyatin belirlenmesi: Uriiniin veya hizmetin
hangi fiyat ile ne kadar satacagini belirlemeye yonelik piyasa arastirmalarina bagvurmak
faydali bir yontem olabilir. Potansiyel miisterilere giderek tirtin veya hizmeti ne kadara
satin almak isteyeceklerini soran arastirmalar, fiyatlandirmada 6nemli bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Uygulamada talep fonksiyonunu belirleme giicliigli nedeniyle
yontemin daha pratik sekilleri gelistirilmistir. Fiyat farklilagtirilmasi olarak adlandirilan
bu uygulamada bir mal, ¢esitli fiyatlardan satilabilmektedir. Fiyat farklilagtirmasinin ba-
sartyla uygulanabilmesi i¢in su kosullarin var olmasi gerekir (Yiikselen, 2007):

o Piyasa boliimleri arasinda farkli talep 6zellikleri bulunmalidur.

o Yiiksek fiyatin uygulandig1 piyasa béliimiinde diisiik fiyat uygulama olanagi bu-

lunmamalidir.

o Ucuza satin alan tiiketicilerin bu mallar1 yiiksek fiyat uygulanan piyasa boliimiinde

satma olasiliklar1 bulunmamalidir.

Maliyete gore fiyatin belirlenmesi: Maliyete dayali fiyatlama yaklasimiyla hangi piyasa
fiyatina kadar isletmenin o mali tiretmeye devam edebilecegi belirlenebilir (Parlakkaya,
2004). Maliyete gore fiyatlamada bir isletme, ham madde ve isciligin maliyetlerini belirler,
genel iiretim giderlerini ve kir miktarini ya da oranini ekler ve bir fiyat belirlemis olur.

Maliyet dikkate alinarak yapilacak bir fiyatlamada, toplam birim maliyete belirli bir
kér eklenir. Ornegin “atki bagina” fason dokuma maliyeti iplik fiyati ve diger maliyet ka-
lemleri dikkate alinarak belirlenir ve bu maliyete kar marji (%10-%15) eklenerek satis
fiyati belirlenir (Cetinel, 2005).

Maliyet + Kar marji = Satig Fiyat1

Maliyete bir yiizde eklenmesi yaninda ikinci bir yontem ise belirli bir geri 6deme he-
defli fiyatlamadir. Bu yontemin esas: tahmin edilen satislar ile yatirimlar tizerinden belir-
lenen geri 6deme oraninin kullanimina dayanir. Ornegin isletme, “500.0000’lik bir yati-
rim yaparak iiretip pazarlamak istedigi bir mal igin yillik %20’lik bir geri 6deme oranini
hedeflemisse fiyat1 belirleyebilmesi i¢in s6z konusu konumda kag birimlik satig yapabile-
cegini tahmin edebilmelidir (Yiikselen, 2007).

Bu yontemin her isletme tarafindan kolaylikla uygulanabilmesine karsilik bazi eksik
yonleri vardir. Ozellikle hizmet isletmelerinde maliyetin izlenmesi zordur; maliyetler de-
gere esit olmayabilir; emegin fiyatlandirilmasi zor olabilir.

Cevresel faktorlere gore fiyatin belirlenmesi: Bazi iilkelerdeki yasal diizenlemeler, fiyat-
landirma konusunda belirleyici olabilir. Bu baglamda Katma Deger Vergisi (KDV), Ozel
Titketim Vergisi gibi diizenlemeler dikkate alinmalidir. Ayni zamanda rakiplerin olas:
davranislarini da 6nceden aragtirmak ve izlemek gerekir.

Rekabete dayali fiyatlama: Bu yontemde isletme, maliyetleri ve piyasa talebini goz ard1
eder. Kendi fiyatin belirlemek i¢in rakiplerin fiyatlarini temel alir. Bu yontem, ozellikle
triinler benzer oldugunda ya da fiyatin tek 6nemli pazarlama karma elemani olmas: du-
rumunda etkin ve 6nemlidir. Rakipler hangi fiyat: uyguluyorsa, ayni fiyat benimsenir ve
uygulanir (Cetinel, 2005). Isletme en giiglii rakibin fiyatin1 veya bu fiyatin biraz altindaki
ya da tstiindeki bir fiyat: benimseyebilir. Bu yaklagim daha ¢ok piyasada ¢ok giiglii bir-
kag isletmenin oldugu durumlarda izleyici isletmelerce uygulanir. Bu uygulama, 6nder
isletmenin izlenmesi stratejisidir. Bu uygulamanin temel tstiinliigi, kolayligidir. Yogun
bir piyasa arastirmasi ve istatiksel analiz yapmay1 gerektirmez. Ancak, bu uygulamanin
en 6nemli sakincasy, isletmenin edilgen konumda kalmasidir. Fiyat, isletmenin denetimi
disinda kalan sabit bir deger olarak kalmak zorundadur.
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Ozet

Isletmeler, kendilerine hayat veren bir ¢evre i¢inde yasarlar.
Isletme gevresi kavramy, isletmenin etkinlik gosterdigi alanda
ekonomik, sosyal, dogal, hukuki, teknolojik ve diger kosulla-
rin tiimiinii ifade eder. Isletme ile gevre arasindaki kargilikli
etkilesim ve bagimlilik sebebiyle disaridan meydana gelen
degisiklikler, isletmeleri de etkilemektedir. Yeni kurulacak
veya gelismekte olan bir isletme, bu ¢evresel faktorlerden ge-
lebilecek firsat ve tehditlere karsi stirekli olarak uyanik olmak
zorundadir. Cevresel faktorlere bagl olarak ortaya ¢ikabile-
cek firsatlardan yararlanmak, buna karsilik tehditlere kars:
ise onceden 6nlem almak, isletmeyi rakiplerine kiyasla daha
basarili kilar. Bu sebeple, is planinin hazirlanmasi siirecinde
isletme igi faktorlerin yani sira, isletme dig1 faktorleri de goz
ontine alarak yol haritasi olusturmak dogru olacaktir. Cev-
resel faktorlerin analizinde kullanabilecegimiz ii¢ yontem
sirastyla, PEST analizi, sektor analizi ve SWOT analizi olarak
belirtilebilir.

Cevresel faktorlere benzer bir sekilde isletmenin faaliyet
gosterdigi piyasa kosullarinda meydana gelen degismeler de
isletmemizin bagarisi tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptirler.
Piyasalar ve piyasa dinamikleri devamli olarak degisime ug-
ramaktadir. Bu nedenle bir girisimci, hitap ettigi hedef piya-
say1 ve genel anlamda isletmenin gevresini devaml olarak
ve dikkatle izlemeli; piyasa se¢imini ve faaliyetlerini degisen
kosullara gore yeniden revize etmelidir. Girisimciler yatirim
kararlarin1 kendi sezgilerine giivenerek verebilecekleri gibi
piyasa analizi sonucunda elde ettikleri somut bilgileri kulla-
narak karar verme yontemini de tercih edebilirler.

Piyasa analizi sayesinde girisimci, miisterilerinin istek ve ih-
tiyaglarini yakindan takip edebilecek, bu istek ve ihtiyaglar1
tatmin edecek {irin ve hizmetler gelistirerek piyasa paymni
arttirabilecektir. Bununla birlikte, piyasa analizi sayesinde
girisimci, (i) Piyasadaki rakiplerin sayisinin az ya da ¢ok ol-

dugu, (ii) Rakip girisimlerin biiytklikleri ve iiretim hacmi,

(iii) Rakip triinlerin diger tiriinlere benzer ve farkli yonle-
ri, (iv) Rakip trtinlerin sizin trtinlerinizle benzer ve farkl
yonleri konularinda bilgi sahibi olacaktir. Bu bilgileri, miis-
teri ve hedef gruplari ile ilgili bilgilerle birlestirmek suretiyle
isletme piyasa pay1 hakkinda bir tahminde bulunur. Piyasada
hedeflenen paya ulasabilmek i¢in uygulanabilecek stratejiler;
fiyat tistinliigi, rakiplerden daha kaliteli iiriin ve satig son-
rast hizmet saglama gibi yontemlerdir Bir girisimci, hedef
piyasay1 ve isletmenin gevresini siirekli ve dikkatle izlemeli;
piyasa se¢imini ve faaliyetlerini degisen kosullara gore yeni-
den revize etmelidir. Bu siiregte piyasa arastirmasi yéntemi-
ne bagvurmak oldukga yararli olmaktadir. Piyasa arastirmasi,
miisterilerin, rakiplerin, isletmenin bugiinkii konumu ile ge-
lecekte nerede olacaginin analiz edilmesidir. Piyasa arastir-
masinin en 6nemli unsurlarindan birini tiiketiciler veya di-
ger bir deyisle misteriler olusturmaktadir. Piyasa aragtirmasi
yapilirken, tiiketicilerin belirli bir zaman i¢inde satin almay1
planladiklar1 mal veya hizmet miktarinin tahmin edilmesi
gerekir. Bu islem ise talep tahmini olarak ifade edilmektedir.
Bu tahminden yola ¢ikarak hedef piyasa ve o piyasaya yone-

lik faaliyetlere karar verilmektedir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Cevresel faktorlerin degerlendirilmesinde kullanilan
PEST analizi goz 6niine alindig1 zaman Google gibi teknoloji
isletmelerinin Cin Halk Cumbhuriyetinde faaliyet gosterme-
sini engelleyen faktor asagidaki faktorlerden hangisinin kap-
saminda degerlendirilir?

a. Politik faktorler

b. Ekonomik faktorler
c. Sosyal faktorler

d. Teknolojik faktorler
e. Kiltirel faktorler

2. Asagidakilerden hangisi PEST analizinde kullanilan poli-

tik faktorlerin igerisinde yer alan degiskenlerden biri degildir?
a. Demografik faktorler

Ulke rejimi

Biirokratik yap1

Siyasi istikrar

o a0 oo

I¢ savas

3. Asagidakilerden hangisi sektor analizi kapsaminda bir
sektoriin karhiligini etkileyen sektordeki mevcut girisimciler
arasindaki rekabeti belirleyen faktorlerden biri degildir?
a. Uriin veya hizmetlerin farklilagmamasi
b. Girisimcilerin ya da denk girisimcilerin say1isinin ¢ok
olmasi
c. Tedarikgilerin driinleri hakkinda tam bilgi sahibi
olunmasi
d. Endistrinin yavas bitytimesi
e. Sabit maliyetlerin veya depolama maliyetlerinin fazla
olmasi

4. Bir sektoriin karliligin etkileyen faktorleri goz oniine al-
digimizda su ambalajlanmasinda cam siselerin yerine plastik
siselerin kullanilmas: agagidaki faktorlerden hangisine rnek
olusturmaktadir?

a. [kame mal veya hizmetlerin tehdidi
Alicilarin pazarlik giicii
Tedarikgilerin pazarlik giicii
Mevcut rakipler arasindaki rekabet

o a0 oo

Potansiyel rakiplerin tehdidi

5. Asagidakilerden hangisi gevresel faktorleri daha iyi an-
lamamiz1 saglayan yontemler arasinda yer alan isletme ile
cevre iliskisinde igletmemizin igsel olarak giiglii ve zayif yon-
leri ile digsal faktorlerden kaynaklanan firsatlar ve tehditleri
belirleyen analizi gostermektedir?
a. PEST analizi

SWOT analizi

Sektor Analizi

Talep tahmini

o a0 oo

Migteri farklilagtirmasi

6. I planinin hazirlanmas siirecinde ihtiya¢ duyulan piya-
sa kavramlarini goz oniine aldiginizda asagidakilerden han-
gisi girilmis bir piyasadaki tiiketicilerin sayisinin, hazir piya-
sadaki tiiketicilerin sayisina oranlanmasi ile bulunan orani
gostermektedir?

a. Misteri oran1

b. Firma orani
c. Girdi Pay1
d. Piyasa pay1
e. Kar orami

7. Bir piyasa aragtirmasinin eksiksiz bilgi saglamasi i¢in ge-

reken faktorler arasinda asagidakilerden hangisi yer almaz?
a. Kesin olmali

Ekonomik olmal1

Kullaniglt olmalt

Zamanlamasi dogru olmalt

o a0 o

Anlagilabilir olmali

8. Asagidakilerden hangisi bir isletmenin piyasa boliimle-
mesi stratejisinin kriterlerinden biri degildir?

a. Cografi

b. Demografik
c. Psikografik

d. Davranigsal
e. Biyolojik

9. Asagidakilerden hangisi isletmenin maliyetlerini ve pi-
yasa talebini gozardi ederek rakiplerinin fiyatlarini esas al-
masina dayali yapilan fiyatlandirma yontemidir?

a. Maliyete dayali fiyatlandirma
Talebe Dayali Fiyatlandirma
Rekabete dayali fiyatlandirma
Verimlilige dayal: fiyatlandirma

o a0 o

Konumlandirmaya dayali fiyatlandirma

10. Asagida yer alan fiyatlandirma yontemlerinden hangi-
sinin temelinde Katma Deger Vergisi (KDV), Ozel Tiiketim
Vergisi gibi 6rneklerle gosterebilecegimiz yasal diizenlemeler
yer almaktadir?

a. Maliyete dayali fiyatlandirma
Talebe Dayali Fiyatlandirma
Rekabete dayali fiyatlandirma
Verimlilige dayal: fiyatlandirma

o a0 o

Cevresel faktorlere dayali fiyatlandirma
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.a  Yamtiniz yanls ise, “Gevresel Faktérlerin Incelen-
mesinde PEST Analizi” konusunu yeniden gozden
gegiriniz.

2.2 Yanitiniz yanlis ise, “Cevresel Faktérlerin Incelen-
mesinde PEST Analizi” konusunu yeniden gozden
gegiriniz.

3.¢  Yanitiniz yanls ise, “Sektor Analizi” konusunu yeni-
den gozden gegiriniz.

4.2 Yanitimuz yanlis ise, “Sektor Analizi” konusunu yeni-
den gézden gegiriniz.

5.b  Yanitiniz yanls ise, “Cevre ve Isletme Iligkisinde
SWOT Analizi” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

6.d  Yanitiniz yanls ise, “Piyasa Analizi” konusunu yeni-
den gozden gegiriniz.

7.b  Yanitiniz yanls ise, “Piyasa Arastirmasi” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

8.e  Yamtmniz yanlis ise, “Piyasa Béliimleme” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

9.c  Yanitiniz yanls ise, “Satis Ongoriisii ve Fiyatlandir-

ma” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise, “Satig Ongoriisii” konusunu ye-

niden gézden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Ekonomik faktorler bir isletmenin faaliyet gosterdigi gevre
icinde satig diizeyleri, faiz oranlar1 ve genel maliyetler gibi
degiskenleri etkileme giiciine sahip olmalari sebebiyle ol-
dukga 6nemlidirler. Ekonomik faaliyet diizeyine bagh olarak
bigimlenen istihdam ve igsizlik oranlari ve net gelirlerle ilgili
ekonomik gelismeler tiiketicilerin satin alma davranislarin
etkiler. Ornegin, ekonomik gériiniimiin olumlu hale gelme-
siyle istihdam ve gelir diizeylerinin yiikselmesi, miisterile-
rin daha ¢ok iiriin ve hizmet satin almasina ve isletmelerin
artan talebe bagli olarak ortaya ¢ikan ihtiyaglar1 karsilamak
amaciyla daha fazla yatirnm yapmalarinin 6niinii agar. Eko-
nominin duragan donemlerinde ise tam tersi bir durum ge-
gerlidir. Bir bagka ifadeyle, isletmelerin satis ve cirolardaki
degisimleri mevcut ekonomik kosullar ¢ercevesinde deger-
lendirilmesinin faydali oldugunu séyleyebiliriz. Bunlara ek
olarak, finansal piyasalar ve fon maliyetleriyle ilgili ekono-
mik gelismeler bir igletmenin mali stratejisini gesitli sekiller-
de etkileyebilir. Ekonomik gelismelere bagli olarak fonlarin
ulagilabilirliginin artmas1 ve maliyetlerinin azalmas: yatirim

kararlarini etkiler. Bu kararlar da isletmenin mevcut karlili-

gin1 6nemli olgiide etkiler. Ekonomik gelismeler ayrica bir is-
letmenin etkili finansal yonetimi sayesinde ek karlar yaratma

yetenegini arttirir ya da azaltir

Sira Sizde 2

Is planini hazirladigimiz girisim fikrinin odaklanacag: pi-
yasanin belirlenmesinde 6ncelikle piyasay1 ayr1 birer boliim
olarak nitelendirilebilecek 6zelliklere sahip olan alt gruplara
ayirmamiz gerekir. Ardindan, bu béliimlerden hangilerinin
isletmemizin gii¢ ve yeteneklerine en yakin olduguna karar
vermemiz, yani hedefleme stratejimizi belirlememiz gelir.
Son olarak konumlandirma stratejisi araciligiyla hedeflenen
beklentilere ne tarz mesajlarla ulasilabilecegine karar vererek
miisterilerin onlara sunulan fayday: algilamasi konusunda

calismamiz gerekmektedir.

Sira Sizde 3

Satis Ongoriisii saglamak igin kullanilan tekniklerden nite-
liksel (kalitatif) tahminleme yontemleri, mevcut durumla-
ra ve gelecekle ilgili planlara iliskin bilgisi olmasi beklenen
kisilerin fikir ve yargilarinin toplanmasini gerektirmektedir
Niteliksel yontemler, tahminlesecek olguya iliskin sayisal ve-
rilerin elde edilememesi, belirsizligin ve verilerin degiskenli-
¢ginin fazla olmasi durumunda kullanilabilmektedir. Subjektif
faktorlerin ele alinmasini saglayan niteliksel tahminleme tek-
niklerinin girdileri gesitli kaynaklardan elde edilebilmekte-
dir. Bu bilgi kaynaklari, miisteriler, satig elemanlari, yoneti-
ciler, teknik elemanlar veya isletme disindan gesitli uzmanlar
olabilmektedir.
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iS PLANI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

(& Pazarlama plani kavramini tanimlayabilecek,

& Pazarlama planinin girisimciye sagladigi faydalari ve etkin bir pazarlama plani-
nin tagimasi gereken ozellikleri agiklayabilecek,

< Pazarlama planinin hangi adimlardan olustugunu agiklayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

o Pazarlama Plam o Rakip Analizi
o Durum Analizi o Pazarlama Karmasi
o Makro Cevre




GiRisS

Pazarlama plani, etkin bir i planinda tizerinde durulmas: gereken 6nemli konulardan
biridir. Girisimci, is plani ile genel olarak ulasmak istedigi hedefleri ve bu hedeflere nasil
ulagacagini planlamaktadir. Is planinda yer alan pazarlama plani baghiginda ise, ulasmak
istedigi pazarda basar1 elde etmek i¢in neler yapacagini planlar. Bir girisimcinin bir mal

ya da hizmeti satmak i¢in sermayeyi, insan giiciinii ve diger kaynaklar: bir araya getirme-
si yeterli degildir. Isletmenin gelisimi ve basarisi agisindan bu mal ya da hizmetin karl
bir miigteri tabanini cezbetmesi ve girisimcinin bu misteri tabanini elinde tutabilmesi de
oldukea 6nemlidir. Bu nedenle hazirladig: is planinda ulagmak istegi hedefleri daha ¢ok
finansal bir agidan tanimlayan, hedeflerine ulagsmay1 saglayacak pazarlama stratejilerine
diisiik diizeyde deginen bir girisimci, eksik bir is plani ile yola ¢ikmis olacaktir (Zimmerer
ve Scarborough, 2002). {5 planinin pazarlama plani béliimii, pazarlama stratejilerinin tim
yonleriyle ele alindig1 6nemli bir bélimdiir. Pazarlama planyi, isletmeye kaynak saglamak
i¢in is planini degerlendiren kesimlerin de en 6nem verdigi boliimlerden biridir.

PAZARLAMA PLANI KAVRAMI

Pazarlama plani kavraminin daha iyi anlagilmasi adina pazarlama kavraminin giiniimiiz
is ortaminda ne ifade ettigi iizerinde durmak 6nemlidir. Amerikan Pazarlama Birliginin
(American Marketing Association) pazarlama alaninda yasanan gelismeleri goz 6niinde
bulundurarak 2007 yilinda yapmis oldugu son tanima gore pazarlama; miisteriler, paydas-
lar ve toplumun biitiini i¢in deger ifade eden 6nerilerin gelistirilmesi, iletimi, ulagtirilma-
s1ve degisimi i¢in yapilan bir faaliyettir ve bu faaliyet bir dizi kurum tarafindan gergekles-
tirilir (AMA, 2012). Bu tanim detayli olarak incelendiginde su noktalarin 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir (Uner, 2009):

o “Misteriler, alicilar, paydaslar i¢in deger ifade eden 6neriler” ifadesi pazarlama agi-
sindan 6nemli olan iki unsuru icermektedir. Bunlardan ilki pazarlama ile ilgili olan
taraflardir. Bu taraflar, musteriler ile pazarlama uygulamalarina katk: veren teda-
rikgi ve arac1 gibi paydaglardir. Tkinci unsur ise pazarlamaya konu olan mal, hizmet
ve fikirlerdir. Tanimda mal, hizmet ve fikirleri ifade etmek i¢in “6neri” sézctigti
kullanilmaktadur.

o “Deger ifade eden onerilerin gelistirilmesi, iletimi, ulagtirilmasi ve degisimi” ifade-
si pazarlama faaliyetlerinin dort merkezde toplandigini belirtmektedir. Buna gore
“gelistirmek” ifadesiyle bir isletmenin musterilerin ihtiyaclari, istekleri, zevkleri ve
ozelliklerini karsilayan ve misteriler i¢in deger ifade eden yeni mal ve hizmet-
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leri (iirtinleri) gelistirmesi vurgulanmaktadir. “Iletimi” ifadesi ile bu mal ve hiz-
metlerin reklam, kisisel satis, satis tutundurma ve diger araglar yoluyla miisteri
ve alicilara iletilmesi vurgulanmaktadir. “Ulastirmak” ifadesi ile mal ve hizmetle-
rin miilkiyetinin treticiden titketiciye devredildigi stire¢ vurgulanmaktadir. Mal
ve hizmetlerin ireticiden tiiketiciye ulastirilmasinda (dagitilmasinda) genellikle
toptanci, perakendeci gibi aracilar yer almaktadir. “Degistirmek” ifadesi ile mal ve
hizmetlerin degis tokusu vurgulanmaktadir. Ayrica degisim ifadesi, bir mal ya da
hizmetin 6nemli bir parcasi olan fiyat: da icermektedir.

o “Pazarlama bir faaliyettir” ifadesi ile pazarlamanin yalnizca isletmedeki pazarla-
ma departmani tarafindan yerine getirilen bir fonksiyon olmadig1 vurgulanmakta
ve pazarlamaya daha genis bir agidan bakildig1 goriilmektedir. Pazarlama isletme
icindeki diger departmanlar, calisanlar, girisimciler, miisteriler gibi taraflarin yerine
getirdigi bir faaliyettir.

o “Pazarlama faaliyeti bir dizi kurum tarafindan gerceklestirilir” ifadesi ile pazar-
lama faaliyetlerinde yer alan kurumlar vurgulanmaktadir. Bu kurumlar; tretici,
perakendeci, toptanci, reklam acentesi, dagitim isletmesi ve pazarlama aragtirmast
sirketleri olarak siralanabilir.

Kisaca soylemek gerekirse, bu tanim ile pazarlama faaliyetlerinin kapsaminin ¢ok ge-
nis oldugu, bu faaliyetlerin yalnizca pazarlama departmani tarafindan degil, farkl ku-
rumlarin katkilariyla gergeklestirildigi ve isletmenin uzun dénemde basarist agisindan
miisteriler ve diger taraflar i¢in pazarlama faaliyetleriyle deger yaratmanin ¢ok 6nemli
oldugu anlagilmaktadir. Dolayisiyla biiytkliigii ne olursa olsun giiniimiiz is ortaminda
kalic1 olmak isteyen isletmelerin, yalnizca tiretim ve satis odakli bir pazarlama anlayist
benimsemek yerine miisteriye deger yaratan bir pazarlama anlayisiyla hareket etmesi ge-
rekmektedir. Bityiik isletmeler pazarlama stratejilerini planlarken daha sistemli hareket
etmektedirler. Ancak yapilan arastirmalarda 6zellikle kiiciik isletmelerin kisa dénemli
satis odakli bir bakis agisiyla hareket ettikleri, daha sinirli pazarlama faaliyetinde bulun-
duklar ve pazarlama faaliyetlerine yon verirken pazarlama planlarindan ziyade satis tak-
tiklerinden yararlandiklar1 goriilmektedir (Kiliger, 2011). Yeni kurulan ya da kiigiik bir
isletmenin biiyiik bir isletme gibi pazarlama harcamasi yapmasi elbette miimkiin degildir.
Ancak girisimci isletmeler de daha diisiik maliyetli, yaratic1 pazarlama stratejileriyle pa-
zarlama faaliyetlerine yon verebilirler. Bir girisimcinin su noktay1 géz 6niinde bulundur-
mas1 gerekmektedir: Bir isletmenin bagarisi agisindan igletmenin kurulmas ve isletmeyi
yonetecek kaynaklarin varolmasi yeterli degildir. Belirsizligin ve rekabetin yogun bigimde
hissedildigi giiniimiiz is ortaminda girisimcilerin ve kiigiik isletme sahiplerinin bagarili ve
kalic1 olmasi agisindan yaratici pazarlama stratejileri gelistirmeleri olduk¢a 6nemlidir. Bu
baglamda, pazarlama plani bir girisimcinin pazarlama faaliyetlerine yén vermede yararla-
nacag1 onemli bir yol haritasidir (Zimmerer ve Scarborough, 2002).

Pazarlama plani, bir igletmenin pazarlama amaglarinin ve bu amaglara ulagsmak i¢in
yapmay1 planladigi faaliyetlerin adim adim belirlendigi yazili bir dokiimandir. Pazarlama
plan1 hazirlanmast siirecinde 6nce durum analizi yapilir. Daha sonra kime hangi tiriiniin
satilacag1 goz onitinde bulundurularak pazarlama amaglari belirlenir. Bir sonraki adimda
bu amaglara ulasmada yararlanilacak stratejiler belirlenir ve bu stratejilerin nasil uygu-
lanacag: planlanir (McDonald ve Wilson, 2011). Boylece pazarlama plani hazirlayan bir
girisimci, pazarlama hedeflerine ulagmak i¢in kimin, ne zaman, nerede, hangi faaliyetleri,
nasil yapacagini planlamis olacaktir (Westwood, 2010). Bu a¢idan bakildiginda pazarla-
ma plani bir igletmenin pazarlama faaliyetlerinin diizenlenmesinde ve yonetilmesinde ¢ok
6nemli bir aragtir (Kotler ve Keller, 2009).
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Pazarlama plani nasil tanimlanir?

PAZARLAMA PLANININ OZELLIKLERI VE FAYDALARI

Bir¢ok girisimci is hayatina baglarken “pazarlama plani benim kafamdadir” diisiincesiyle
hareket ederek bir pazarlama plani olmadan rekabet etmeye ¢alisir. Girisimciler pazarla-
ma plani hazirlamay1 zaman alic1 bir is olarak gorebilmektedirler. Ancak, pazarlama plan
hazirlamak i¢in harcanan zaman, ileride plansiz hareket edildiginde ortaya c¢ikabilecek
sorunlar1 ¢6zmek i¢in harcanacak zamandan daha azdir. Ayrica daha sistemli olma ve
distinceleri kagida aktarma, girisimcinin ne yapmasi gerektigini netlestirir ve daha karh
degisimler yapmasina yardimcr olur. Yeni kurulan bir isletmenin ya da yeni bir iirtinii
pazarlamak isteyen bir isletmenin pazarlama plani olmadan hareket etmesi, bir kaptanin
diimensiz bir gemiyi idare etmesine benzetilebilir. Gemi riizgar nereden eserse o yone
gidebilir, belki bir yerlere varabilir, ancak ¢ogu zaman bu yer varmak istenilen yer olma-
yabilir (Odabasi, 2001; Cohen, 1998).

Etkin bir pazarlama planinin tagimasi gereken ozellikler su sekilde siralanabilir (Oda-
basi, 2001):

+ Isletmenin misyonuna ve amaglarina ulagmayi saglayacak bir strateji icermelidir.

o Dogru varsayimlara ve gercek bilgilere dayanmalidir.

« Insan kaynag, fiziksel ve finansal kaynaklar gibi isletmenin mevcut kaynaklarin-
dan yararlanmay: saglayacak bicimde tasarlanmalidir.

o Pazarlama planinin uygulanmasini saglamak icin uygun 6rgiit yapilarimin tanim-
lanmasi yapilmalidir.

o  Girisimci, pazarlama planina bir kez yapilacak bir uygulama olarak bakmamali-
dir. Yillik olarak yapilacak pazarlama plani girisimcinin uzun dénemli amaglarina
ulagmasi a¢isindan yararlidir.

o Kisa ve basit olmalidir. Cok uzun ve anlasilmasi zor bir planin masa ¢cekmecelerin-
de kalacagi unutulmamalidir. Ancak yol gosterici ayrintilarin yer almadig ¢ok kisa
bir planin da yararli olmasi s6z konusu olamaz.

o Esnek olmalidir. Siireg icerisinde meydana gelebilecek degisimler plan hazirlanir-
ken diistintilmelidir.

o Planda pazarlama ama¢ ve hedeflerine ne diizeyde ulasildigini gosteren perfor-
mans Ol¢iimleri yer almalidir.

Gerekli 6zen gosterilerek hazirlanmis bir pazarlama plani girisimciye bir¢ok fayda

saglayacaktir. Pazarlama planinin saglayacagi faydalar soyle incelenebilir (Cohen, 1998).

o Pazarlama plam, girisimci icin bir yol haritasidir. Pazarlama plani girisimcinin,
planin kapsadig: siire boyunca hedeflerine ulasmak i¢in neler yapmas: gerektigini
gosteren bir yol haritasidir.

o Pazarlama plam, stratejilerin uygulanmasinda yol gosterir. Girisimci, stratejileri
uyguladiginda planladig: stratejilerle uygulama siirecinde ortaya ¢ikan farklilik-
lar1 gérme imkani elde eder. Bu sayede varolan durumu kontrol edebilir ve hedefe
ulagmak i¢in yapilmasi gereken degisiklikleri hayata gegirir.

o Pazarlama plani, uygulama siirecinde yer alan kisilere rolleri ve gorevleri konusunda
bilgi verir. Bir stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi, isletmenin iginden ya da
disindan farkl kisilerin katilimiyla gerceklesir. Pazarlama plani stirecin her bir adi-
minda kimlerin yer alacag, gorevlerinin ve rollerinin neler oldugu, kimin kiminle
isbirligi icinde ¢aligmast gerektigi konusunda katilimcilara bilgi verir.
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Pazarlama plam, stratejilerin uygulanmas icin gerekli kaynaklarin elde edilmesine
yardimcr olur. Yeni bir is kuran ya da yeni bir projeyi hayata gecirmeyi planlayan
bir girisimci genellikle sinirli kaynaklara sahiptir. Girisimci diizgiin bir sekilde ha-
zirlanmis bir pazarlama plani ile kendisine kaynak saglayabilecek kisileri ve ku-
rumlar1 ikna edebilir. Girisimci, pazarlama planiyla kaynak saglayacak kesimlere
hedeflerinin ulagilabilir oldugunu gostererek yeni kaynaklar elde edebilir.
Pazarlama plani, kaynaklarin etkili kullanimina yardimci olur. Iyi bir pazarlama
planiyla girisimci elinde bulunan kaynaklardan maksimum diizeyde nasil fayda
elde edebilecegini planlar.

Pazarlama plani, zamann etkili kullanimina yardimer olur. Uygulama siireci bir
stratejinin bagariya ulagmasi agisindan son derece 6nemlidir. Iyi bir pazarlama pla-
niyla uygulama siirecinde zamanin nasil kullanilacagi ve uygulama siirecinde yer
alacak kisilerin sorumluluklarinin neler oldugu ayrintili bir sekilde planlanabilir.
Bu sayede uygulama siirecinde yer alacak kisilerin kafasindaki sorular netlestirilir.
Pazarlama plani ile isletmenin yakalayabilecegi firsatlar ve etkilenebilecegi tehditler
ongoriilebilir. Pazarlama plani olmayan bir girisimci de onsezileriyle hareket ede-
rek yakalayabilecegi firsatlari ve etkilenebilecegi tehditleri belirleyebilir. Ancak pa-
zarlama plani girisimcinin daha 6nce farkina varamadig; firsatlarin ve tehditlerin
belirlenmesine yardimci olan bir dokiimandir. Pazarlama plani sayesinde girisimci
gelecekteki firsatlar1 ve tehditleri stratejik acidan ele alma imkanini yakalar.

PAZARLAMA PLANININ ADIMLARI

Bir fikri hayata gecirmek isteyen bir girisimci bu fikrin uygulanabilirligini arastirdiktan ve
bir degerlendirme yaptiktan sonra pazarlama planini hazirlayabilir. Her isletme farkli oldugu
i¢in hazirlanacak her pazarlama planinin da farkli olmas: gerekir. Bu nedenle girisimcinin,

bagkast tarafindan hazirlanmis olan bir pazarlama planinin ¢ok benzeyen bir kopyasini ken-
di pazarlama plani olarak hazirlamasi dogru bir yaklagim degildir (Longenecker vd, 2006).
Iyi bir pazarlama plan1 hazirlamak isteyen bir girisimci, gesitli bilgi kaynaklarindan ayrintil

bilgi toplamali, bu bilgiyi analiz etmeli ve birlikte ¢alisacag kisileri dogru se¢melidir.
Bir pazarlama plani genellikle ti¢ temel soruyu cevaplamak i¢in tasarlanir (Odabasgi, 2001);

Neredeyiz? Bu sorunun cevaplandirilmasi igin isletmenin ¢evresinin, giiglii ve
zayif yonlerinin sektordeki rekabet durumunun ve pazardaki firsat ve tehditlerin
analiz edilmesi gerekmektedir.

Nereye Varmak Istiyoruz? Bu sorunun cevaplandirilmasi igin girisimcinin genel-
likle bir yillik bir siireyi iceren belirli bir zaman diliminde ulagmak istedigi pazar-
lama amaglarinin belirlenmesi gerekir.

Nasil Ulasabiliriz? Bu sorunun cevaplandirilmasi i¢in pazarlama amaglarina ulas-
may1 saglayacak strateji ve taktikler ile bunlarin ne zaman ve kimler tarafindan
uygulanacaginin belirlenmesi gerekir.

Bu sorularin cevaplandirilmasi, planda yer almasi gereken unsurlarin atlanmamasi ve

planin mantiksal bir sirada ilerlemesi i¢in pazarlama planinin belirli baz1 adimlar1 igermesi
gerekmektedir. Pazarlama planinin formati ve igerigi konusunda farkli yaklagimlar olmakla
birlikte, pazarlama planinin adimlari genellikle su sekilde siralanabilir (Cohen, 1998);

Durum analizi

Hedef pazarin tanimlanmasi

Firsat ve tehditlerin belirlenmesi

Pazarlama amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesi
Pazarlama stratejilerinin ve taktiklerinin belirlenmesi
Uygulama ve kontrol
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Pazarlama planinin adimlari ile ilgili ayrintili bilgi ve pazarlama plan1 6rnegi igin Prof. Dr.
Yavuz Odabasr’nin “Pazarlama Plani Rehberi” adli kitabina bagvurabilirsiniz.

LD

Bir pazarlama plani hangi sorulara cevap almak i¢in tasarlanir?

Durum Analizi

Pazarlama planinin durum analizi adiminda “Neredeyiz?” sorusunun cevabi aranir. Du-
rum analizinde isletmenin tiretmeyi diisindiigti mal veya hizmetle ilgili ¢evresel duru-
mun analiz edildigi bilgiler yer alir. Bir diger ifadeyle, durum analizinde isletmenin ¢evre-
si analiz edilir. Bu nedenle pazarlama uzmanlar1 durum analizi adimini “cevreyi tarama”
olarak da adlandirmaktadir. Durum analizinde isletmenin gevresiyle ilgili kapsamli ve
dogru bir analizin yapilabilmesi i¢in girisimcinin ¢esitli kaynaklardan bilgi toplamasi ge-
rekmektedir (Odabasi, 2001; Cohen, 1998). Girisimci, durum analizinde birincil ve ikincil
kaynaklardan yararlanarak bilgi toplayabilir. Birincil kaynaklar, girisimcinin kafasindaki
sorular1 cevaplandirmak icin bizzat kendisinin yaptig1 arastirmalar1 ve goriismeleri igerir.
Ikincil kaynaklar ise, konu ile ilgili olarak girisimci digindaki birey, kurum ve kuruluglar
tarafindan daha dnceden hazirlanmis olan kaynaklardir. Ikincil kaynaklar; sektérel ve ti-
cari dergilerde yaymlanan yazilar ve arastirmalardan, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig: ile
Sanayi ve Ticaret Odalari, Kiigiik ve Orta Olgekli Igletmeleri Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Bagkanligi (KOSGEB), Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), Thracat1 Gelistirme Etiit
Merkezi (IGEME), Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), Ekonomik Kalkinma ve
Isbirligi Orgiitii (OECD) ve benzeri kurum ve kuruluglarin yayinladig: yillik raporlardan,
sektor analizlerinden ve aragtirmalardan olusur. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler inter-
neti girisimciler agisindan hizli ulasilabilen ve diisitk maliyetli 6nemli bir bilgi kaynag:
haline getirmistir. Internet tizerinden yapilan arastirmalarin sonuglary, tiiketicilerin iiriin-
lerle ilgili deneyimlerini ve diisiincelerini paylastiklar: platformlar, rakiplerin ve tedarikgi-
lerinin web sayfalar1 da bilgi toplamada yararlanilabilecek internet kaynaklar: arasindadir
(Scarborough ve Zimmerer, 2003).

Durum analizinde 6nce isletmenin {iretmeyi diisiindigli mal veya hizmet ile ilgili ola-
rak isletmenin makro ¢evresini olusturan degiskenler analiz edilir. Daha sonra rakiplerin
ve isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri tespit edilir. Bu analizlerin sonuglari 151$1nda pazarla-
ma planinin sonraki adimlar1 olan mal ya da hizmetin sunulacagi hedef pazar ile isletme-
nin karsilasabilecegi problemler ve firsatlar tanimlanir.

isletmenin Makro Cevresinin Analizi

Makro ¢evre, isletmeyi, rakiplerini, pazari, aracilar1 ve toplumun biitiiniinii etkileyen
degiskenlerdir. Makro ¢evre degiskenleri, demografik ¢evre, ekonomik ¢evre, teknolojik
cevre, sosyal ve kiltiirel ¢evre ile yasal ve siyasi ¢evreden olusmaktadir (Kotler ve Arms-
trong, 2004; Cohen, 1998).

o Demografik ¢evre: Demografi, niifusun biiyiikliik, yogunluk, cografi dagilim,
cinsiyet, yas, irk, meslek ve diger degiskenler agisindan incelenmesidir. Ulke nii-
fusunun yapisindaki degisimlerin isletmeler tizerinde 6nemli etkileri vardir. De-
mografik ¢evre degiskenlerindeki degisimleri gz ard1 eden bir isletme rekabet
ortaminda demode kalmus stratejileri uygulamaya devam eder. Isletmenin hedef
pazarinda yer alan tiiketicilerin cinsiyeti, yas grubu, aylik geliri, egitim durumu,
dini inanci, meslegi ve irki pazara sunmay: diistindigii mal veya hizmet agisindan
6nemli olabilir. Bunun yani sira niifusun artmasi, cografi dagilimda meydana ge-
len degismeler, niifusun yas yapisindaki degismeler ve aile yapisindaki degismeler
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girisimcilere ve isletmelere yeni firsatlar sunabilir. Bu firsatlar1 degerlendirmek
isteyen bir girisimci durum analizinde, niifusun yapisindaki degisimlerin pazara
sunmay1 diisindigii mal ya da hizmet tizerindeki etkilerini ele almalidir.
Ekonomik ¢evre: Ekonomik cevre analizinde girigimci tiriniinii sunmayi planladi-
&1 hedef pazarin bulundugu iilkenin ekonomik yapisini inceler. Ekonomik istikra-
rin oldugu ya da ekonomik durgunlugun oldugu durumlar tiiketicilerin iriinlere
talep durumunu, satin alma giiciinii ve aligkanliklarini etkiler. Bu nedenle, durum
analizinde girisimci, pazara sunmay1 diisiindiigii mal ya da hizmeti ekonomik ko-
sullar acisindan da analiz etmelidir.

Teknolojik ¢evre: Ginimiizde insan hayatini etkileyen belki de en 6nemli giig,
teknolojideki gelismelerdir. Bugiin kullandigimiz birgok triiniin bundan elli yil
once insanlar igin bir anlami yoktu. Teknoloji o kadar hizli ilerlemektedir ki, her
¢ikan teknoloji eskisinin yerini almakta ve yeni teknolojiler yeni iiriinler ve pa-
zar firsatlar1 yaratmaktadir. Bu nedenle girisimci, durum analizinde, teknolojinin
pazara sunmayi dilgiindiigii mal ya da hizmeti nasil etkileyecegini incelemelidir.
Ayrica mal ya da hizmetin iiriin yagam stiresinin uzunlugu, bir bagka ifadeyle yeni
drinlerin kisa siirede bu tirtiniin yerini alip almayacag analiz edilmelidir. Mal ya
da hizmetin iiriin yagam siirecinin hangi evresinde yer aldig1 da teknolojik ¢evre
analizinde ele alinmalidir. Her iirtiniin bir yasam siireci ve bu siirecin farkli evreleri
bulunmaktadir. Uriin gelistirme, pazara giris, bitylime, olgunluk ve gerileme evre-
leri {iriin yasam siirecinin evreleridir. Uriin gelistirme evresi, isletmenin yeni bir
urin fikri kegfettigi ve gelistirdigi evredir. Pazara giris evresi, yeni iriiniin pazara
sunuldugu ve tanitilmaya baslandigy, satislarda diisiik diizeyde bir artisin oldugu
evredir. Bliylime evresinde satiglar ve karlilik orani hizl bir sekilde artar. Olgunluk
evresinde satislar ve karliliktaki artis biiylime evresine gore daha diisiiktiir. Geri-
leme evresinde ise, satis ve karlilik oraninda azalma goriilmektedir. Her bir evrede
uygulanacak pazarlama faaliyetleri farklilik gosterir. Bu nedenle girisimci, durum
analizinde pazara sunmayi disiindigii mal ya da hizmetin iirtin yasam siirecinin
neresinde oldugunu ele almalidur.

Sosyal ve kiiltiirel cevre: Sosyal ve kiiltiirel ¢evre, bir toplumun temel degerlerini,
algilarini, tercihlerini, inanglarini ve davranislarini etkileyen gii¢lerdir. Toplumun
kiiltiirel degerlerindeki degisim, tiiketim kaliplarinda degisime neden olacaktir.
Dolayisiyla yeni firsatlar: yakalamak ve degerlendirmek isteyen bir girisimci, top-
lumdaki kiiltiirel degisimler hakkinda 6ngoriide bulunmalidir. Girisimci, durum
analizinde pazara sunmayi diistindiigii mal ya da hizmetin hangi degisimi karsila-
yacagini belirlemelidir.

Yasal ve siyasi cevre: Yasal ve siyasi cevre, isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ya da
sinirlayan kanunlardan, devlet kurumlarindan ve baski gruplarindan olusan cev-
redir. Devlet, ticari sistemin dogru islemesi i¢in rekabet, adil ticaret uygulamalars,
cevreyi koruma, uriin giivenligi, tiiketiciyi reklamlarla dogru bilgilendirme, am-
balajlama ve etiketleme, markalama, fiyatlandirma, tiiketici haklar: vb. konularda
yasal diizenlemeler yapar. Devlet kurumlar1 da bu diizenlemeleri uygulamaktan
sorumludur. Girisimci, durum analizinde pazara sunmay: diisiindiigii mal ya da
hizmeti etkileyecek yasal diizenlemeleri incelemelidir.

Rakiplerin Giiclii ve Zayif Yonlerinin Analizi

Modern pazarlama anlayisina gore bir isletmenin bagarili olmast i¢in, miisterilerine ra-
kiplerinden daha fazla deger sunmasi ve miisterilerini daha fazla diizeyde tatmin etmesi
gerekmektedir. Isletmenin bunu saglayabilmesi i¢in uygun pazarlama stratejileri gelistir-
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mesi gerekmektedir. Uygun pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi agisindan ise, rakiple-
rini analiz ederek isletmenin rakiplere kars1 iistiin yonlerini belirlemesi énemlidir. Isletme
boylece kendi iistiin yonlerine dayali stratejiler gelistirecektir (Kotler ve Armstrong, 2004;
Odabasi, 2001).

Ozellikle yeni ig kuran baz1 girisimciler rekabet analizini gz ard1 edebilmektedir. An-
cak girisimciler kendi basarilarinin bagka girisimcilere de cazip gelecegi ya da rakiplerin,
girisimcinin tirettigi mal ya da hizmetin yerine kullanilabilecek (ikame {iriin) yeni tirtinler
tiretebilecegi gercegini unutmamalidirlar. Dolayisiyla girisimci, rakiplerini analiz ederek
pazarda hizmet verilmeyen ya da tatmin edilmemis pazar boliimlerini ortaya ¢ikarabilir.
Bu agiklamalar dogrultusunda rakiplerin analizinin iki 6nemli amaca hizmet ettigi soyle-
nebilir. Bunlardan ilki, isletmenin rakiplere kars: kendi istiin yonlerini ortaya ¢ikarmasi
ve pazarlama stratejilerini bu iistiin yonler iizerine insa etmesidir. Rakip analizinin ikinci
amacl ise, girisimcinin pazarda tatmin edilmemis, bir bagka ifadeyle ¢ok fazla rakibin ol-
madig1 yeni pazar boliimlerinin ortaya ¢ikartilmasina yardimci olmasidir (Longenecker
vd. 2006; Odabasi, 2001).

Durum analizinin rakiplerin analizi adiminda isletmenin ana rakipleri detayl bir bi-
¢imde ele alinir. Rakiplerin iirtinleri, kaynaklar: (finansal, insan kaynagi, sermaye), is du-
rumlar1 (durgun, azalmakta ya da artmakta gibi), tedarikgileri, kullandiklar1 pazarlama
kanallari, tiriinle ilgili planlari, deneyimleri ve uzmanlk diizeyleri ile gelecek planlar1 bu
boliimde tartisilir. Bu tartismalar dogrultusunda rakiplerin giiglii ve zayif yonleri siralanir
(Cohen, 1998).

Bir isletme ya da girisimci rakip analizi yaparken rakiplerini iki grupta ele alabilir.
Birinci grupta yer alan rakipler, isletme ile benzer eylemleri yerine getiren rakiplerdir.
Bir baska ifadeyle, bu rakipler isletme ile ayn1 miisteri grubuna hizmet etmekte, benzer
pazarlama faaliyetlerinden ve teknolojilerinden yararlanmaktadir. Ornegin, meyve suyu
tireten isletmeler bu grupta degerlendirilebilir. Tkinci grup ise, isletmeden farkli bir iiriin
tireten rakiplerden olusmaktadir. Bu rakipler farkli iiretim yontemlerinden, pazarlama fa-
aliyetlerinden ya da teknolojilerden yararlanabilirler. Ancak benzer musteri ihtiyaglarin
kargiladiklar1 icin birbirlerinin rakibi olabilirler. Ornegin, konserve iireticileri ile donmus
gida ireticileri, metal treticileri ile plastik tireticileri, sentetik elyaf iireticileri ile dogal
elyaf iireticileri birbirleriyle rekabet eden isletmelerdir (Odabasi, 2001).

isletmenin Giiclii ve Zayif Yonlerinin Analizi

Durum analizinin bu béliimiinde girisimci, rakip analizinde inceledigi konular1 kendji is-
letmesi acisindan ele alir. Bir diger ifadeyle, isletmenin tirtinleri, kaynaklar: (finansal, in-
san kaynag1, sermaye), tedarikgileri, kullandig1 pazarlama kanallari, iirtinle ilgili planlari,
deneyimleri ve uzmanlik diizeyleri ile gelecek planlari tartigilir. Bu tartigmalar: yaparken
girisimci, rakiplerle karsilagtirma yaparak isletmenin giiglii ve zayif yonlerini belirler. Du-
rum analizinin bu bélimii rakiplerin giiclii ve zayif yonlerinin analizi ile ayni1 konular
icerir (Cohen, 1998).

Pazarlama planinin durum analizi adiminda neler yapilir?

Hedef Pazarin Tanimlanmasi

Pazarlama planinda durum analizinin ardindan isletmenin hedef pazari tanimlanir. Bir
girisimci toplam pazar igindeki her bir tiiketiciyi ya da alicty1 kendi iiriiniinii satin alabile-
cek bir aday miisteri olarak gorebilir. Bu diisiince bir bakima dogru bir diisiincedir. Ancak
toplam pazarin bazi boliimleri diger boliimlerle karsilastirildiginda isletmenin sundugu
mal ya da hizmeti satin alma agisindan daha iyi aday konumunda olabilirler. Girisimci-
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nin, elindeki kaynaklarla pazarin tamamina ulasmas1 miimkiin degildir ve bu yaklasim
kaynaklarin bosa harcanmasina neden olur. Bu nedenle girisimci, sundugu tirtinii satin
alma potansiyeli yiiksek pazar béliimlerini, bir baska ifadeyle hedef pazarini belirleyerek
sahip oldugu kaynaklar1 bu alicilara aktaracaktir. Boylece girisimci, kaynaklarini pazar
ikna etmek icin bos yere harcamayacaktir. Ayrica girisimci, hedef pazarini tanimlayarak
satin alma potansiyeli olan bu tiiketicileri ni¢in sectigini ve hangi pazarlama faaliyetleri
ile bu tiiketicilerin cezbedilebilecegine karar verebilir (Cohen, 1998; Bamford ve Bruton,
2006; Walker vd. 2003).

Hedef pazar, bir igletmenin mal ya da hizmetlerini sundugu, ortak ihtiyaglar1 ve 6zel-
likleri olan alicilarin bulundugu topluluktur. Bir girisimcinin ya da igletmenin tirtinlerini
sunaca@1 hedef pazar, tiiketici pazar1 ve endiistriyel pazar olarak iki grupta ele alinabilir.
Tiiketici pazari, bir mal ya da hizmeti kisisel tiiketim i¢in satin alan kisiler veya ailelerden
olusan pazardir. Endiistriyel pazar ise, bir mal ya da hizmeti yeni bir {iriiniin tiretimin-
de kullanmak iizere ya da yeniden satmak (toptancilar ve perakendecilerde oldugu gibi)
tizere satin alan tireticilerden, aracilardan ve tedarik¢ilerden olugan pazardir (Kotler ve
Armstrong, 2004).

Bir isletme, hedef pazari ister tiiketici isterse endiistriyel pazar olsun, pazarlama
planinda bu pazarin ézelliklerini tanimlamalidir. Isletme hedef pazarinin 6zelliklerini
tanimlamada farkli pazar boliimlendirme yontemlerinden yararlanabilir. Pazar: boliim-
lendirme yoluyla isletme ya da girisimci, biiyiik ve heterojen bir yap1 (farkli satin alma is-
tekleri, tutumlari, davraniglarina sahip) gosteren pazari bir mal ya da hizmeti daha etkin
bir gekilde sunacak bigimde kiigitk boliimlere ayirmaktadir. Asagida farkli pazar bolim-
lendirme yontemleri yer almaktadir. Girisimci ya da isletme bu yontemlerden birini ya
da birkagini bir arada kullanarak pazar bolimlendirmesi yapabilir (Kotler ve Armstrong,
2004; Uzkurt, 2009):

o Cografik boliimlendirme: Pazarin iilke, bolge, sehir ve yore gibi cografi alanlar
esas aliarak bolimlere ayrilmasidir. Bu cografik alanlardaki niifus yogunlugu,
biiylime potansiyeli, iklim kogullari, rekabet¢i yap1 gibi 6zelliklere gore hedef pa-
zar tanimlanabilir. Bir ya da birkag cografik alanda faaliyet gosteren ya da pazarin
ihtiyag ve isteklerini cografik farkliliklara gore belirlemek isteyen bir isletme bu
yontemden yararlanabilir.

o Demografik béliimlendirme: Pazarin yas, cinsiyet, gelir, meslek, egitim, din, 1rk,
kusak, aile butytikliigii ve yapist gibi degiskenlere gore boliimlere ayrilmasidir. Giri-
simci, pazara sunacagi mal ya da hizmetin 6zelliklerine gore bu degiskenlerden bir
ya da birkagini bir arada kullanarak hedef pazarini tanimlayabilir. Ornegin, kugak
degiskeninin {iriiniin 6zellikleri a¢isindan énemli oldugunu diisiinen bir girisimci,
hedef pazarini olusturan kusagin 6zelliklerini géz 6niinde bulundurarak bir ta-
nimlama yapabilir. Kusaklar, 1950den sonra dogan baby-boomer kusagi, 1965 ile
1977 yillar1 arasinda dogan X kusag, 1977 ile 1994 yillar1 arasinda dogan Y kusagi,
1994 ile 2003 yillar1 arasinda dogan Milenyum kugagi, 2003 yilindan sonra dogan
Z kusag1 olarak siniflandirildiginda bu kusaklardan her birinin bir hedef pazarda
tanimlanacak farkli 6zellikleri bulunmaktadir. Ya da aile degiskenini pazar bolim-
lendirmede kullanmak isteyen bir girisimci, geng ve bekar; geng, evli ve ¢ocuksuz;
geng, evli ve ¢ocuklu; yash ve bekar; yasly, evli ve ¢ocuksuz gibi farkli aile yapila-
rindan birine ya da birkagina gore hedef pazarini tanimlayabilir. Endistriyel bir
pazara mal ya da hizmet sunan bir isletme igin ise, alic1 firmanin bayukliigi, yast
ve Orgiit yapisi gibi degiskenler kullanilarak pazar béliimlendirilebilir.
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o Davramssal boliimlendirme: Pazarin sosyal sinif, yasam tarzi, kisilik 6zellikleri,
tirtinden beklenen yararlar ve genel anlamda tiiketici davranis bicimleri gibi degis-
kenlere gore bolimlere ayrilmasidir. Tiiketicilerin davranis bigimleri kapsaminda
titketicilerin driindt kullanim durumu ve kullanim sikligs, tiriine baglilik diizeyi,
triin hakkindaki bilgi diizeyi, tiriine kars: tutumu gibi 6zellikler g6z oniinde bu-
lundurularak pazar boéliimlendirilebilir. Endiistriyel bir pazara mal ya da hizmet
sunan bir isletme ise, alic1 isletmenin davranis tarzi, satin alma yapisi gibi kriterlere
gore davranigsal boliimlendirme yapabilir.

Bu yontemlerden birini ya da birkagini bir arada kullanarak pazari boliimlendiren bir

isletme, kaynaklarini farkli pazar bolimlerinin buyiikligiinii ve gelisme potansiyelini goz
onitinde bulundurarak hedef pazarini tanimlayabilir.

Firsatlarin ve Tehditlerin Belirlenmesi

Girisimci durum analizi ile isletmenin makro ¢evresini olusturan degiskenleri analiz et-
tikten, rakiplerinin ve kendi isletmesinin giiclii ve zayif yonlerini belirledikten sonra he-
def pazarini tanimlar. Daha sonra bu makro ¢evrede ve hedef pazarda karsilasabilecegi
firsatlar1 ve tehditleri agik bir sekilde siralar. Pazarlama planinin bu bolimi daha 6nceki
boélimlerin bir 6zetidir.

Firsat, pazarda meydana gelen degisimlere ya da mevcut ihtiyaglara zayif ve kotii se-
kilde hizmet edilmesi sonucu ortaya ¢ikan durumdur. Pazarda meydana gelen degisimler
isletmenin makro ¢evresindeki gelismeler sonucunda ortaya ¢ikar. Rakiplerle ilgili gelis-
meler de (rakibin pazari terk etmesi gibi) firsatlara neden olur. Bir girisimci, tiiketicilerin
mevcut ihtiyaclari zayif ve kotii bir sekilde karsilandiginda da farkl: firsatlarla kars: karsi-
yadur. Girisimci, firsatlar: belirledikten sonra firsatlarin cezbedici 6zelliklerini géz oniinde
bulundurarak firsatlar: siralar. Siralanan her firsatin bir de basarili olma ihtimali hesap-
lanmalidir. Bir firsatin bagarili bir sekilde degerlendirilmesi isletmenin sahip oldugu giiglii
yonlere baglidir. Bu nedenle bir isletme i¢in en iyi firsat, gekiciligi ve basarili olma ihtimali
en yiiksek olan firsattir. Firsatlar bu iki 6zellik g6z 6ntinde bulundurularak siralanmalidir.
Girisimci, firsatlardan nasil yararlanacaginit mutlaka belirtmelidir.

Tehdit ise, isletmenin pazardaki durumunu olumsuz etkileyebilecek egilim ya da gelis-
medir. Isletmelerin kargilagabilecekleri tehditler arasinda daha ucuz teknolojinin kullanil-
maya baglanmasi, pazara daha iyi tirinlerin girmesi, diisiik fiyatli yabanci tirtinlerin itha-
lat1 ve faizlerin artig1 sayilabilir (Odabasi, 2001). Pazarlama plani hazirlanirken igletmenin
kargilagabilecegi tehditler nedeniyle ortaya ¢ikan problemleri nasil ¢6zecegi kimi zaman
ihmal edilmektedir. Ancak, planda problemlerin ¢6ztimii konusunda yapilacaklarin kap-
saml bi¢imde ele alinmasi énemlidir. Bu ¢6ztim Onerileri 6zellikle uygulama siirecinde
girisimcinin igine yarayacaktir. Coziim onerileri ayrica is planini degerlendirecek kesim-
lere isletmenin problemleri nasil ¢c6zecegi konusunda bilgi verecektir (Cohen, 1998).

Pazarlama Amaclarinin ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Pazarlama planinin bu adiminda “Nereye varmak istiyoruz?” sorusunun cevabi aranir.
Amag, gelecekte planlanan eylemler ile ulagilmak istenen sonuglardir. Bir isletmenin ku-
rumsal amaglari ile pazarlama amaglari farklidir. Pazarlama amaglari; isletmenin kurum-
sal amaglarinin mal, hizmet ya da hedef pazar agisindan ifade edildigi amaglardir. Islet-
menin ulasmak istedigi pazarlama amagclar1 genel olarak; satis, karlilik, pazar payi, yeni
tirtinler, yeni markalar, karlilik agisindan diistise gegen iirtinler ve ulusal ya da uluslararas:
pazarlara agilma gibi konularla ilgilidir (Odabasi, 2001; Fifield, 2007). Asagida bu konu-
larla ilgili amag érnekleri yer almaktadir (Cohen, 1998; Odabasi, 2001; Pinson, 2004):
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 Pazara yeni bir {riin, tiriin hatt1 ya da marka sunmak.

o Bir tiriin ya da iiriin hattinda pazarda baskin hale gelmek.

o Bir iirfin ya da tiriin hattinin satiglarini artirmak.

o Bir dirin ya da tiriin hattinin pazar payini artirmak.

o Bir tiriin ya da iirtin hattinda yatirimlarin geri doniis oranini artirmak.

o Bir {iriin ya da iiriin hattindan elde edilen karlilig1 artirmak.

o Uriin ya da marka farkindahigini artirmak.

« Bagsarisiz olan bir iiriinii yeniden canlandirmak.

o Rakiplerin pazari ele gecirmeye yonelik eylemlerine kars: pazar1 korumak.

o Yerel pazarda basarili olmus bir iiriinii ulusal ya da uluslararas pazarlara sunmak.

o Gerileme evresindeki bir iirtinii pazardan ¢ekmek.

o Giiglii bir misteri taban1 olusturmak.

Amaglar yazilirken genel olarak bir konuya odaklanilir. Bununla birlikte amagclarda
birden fazla amag bir arada yer alabilir ya da amagta odaklanilan esas konuya bazi ek-
lemeler yapilabilir. Ornegin, “bir yilda pazara sundugumuz iiriinde pazarda baskin hale
gelirken, satiglarimizi artirmak” gibi. Ancak girisimci bu eklemeleri yaparken amacin an-
lagilmaz bir hale gelmesinin oniine ge¢melidir.

Isletmenin belirli bir zaman diliminde ulagmak istedigi amaglar birden fazla olabilir.
Bununla birlikte amaglarin yonetilmesinin ve takip edilmesinin kolay olmasi a¢isindan 6
ile 8'i gegmemesi Onerilir. Birden fazla amag olmas: durumunda bu amaglarin birbiriyle
tutarli olmasina da 6zen gosterilmelidir (Odabasgi, 2001; Cohen, 1998).

Pazarlama amaglari belirlenirken bir isletmenin g6z 6niinde bulundurabilecegi birta-
kim 6nemli hususlar bulunmaktadir. Bu hususlar soyle siralanabilir:

« Pazarlama amaglary, isletmenin kurumsal amaglariyla iliskili ve uyumlu olmalidir.

o Pazarlama amaclarinda neye, ne kadar zaman igerisinde ulagilmak istendigi agik

bir sekilde belirtilmelidir.

o Pazarlama amaglari, gercekei ve ulagilabilir olmalidir.

o Pazarlama amaglari, isletme icindeki personelin ya da is planini degerlendirerek is-

letmeye kaynak saglayacak kesimlerin kabul edebilecegi tiirden sonuglar olmalidir.

o Pazarlama amaglari, 6ngoriilemeyen ¢evresel degisimlere gore yeniden tanimlana-

bilecek sekilde esnek olmalidur.

o Pazarlama amaglari, bu amaglara ulagsmak i¢in ¢alisacak kisileri motive etmelidir.

Amaglar zor olabilir ancak ulasabilir olursa, Kisileri olumlu yonde motive edebilir.

o Pazarlama amaglari, herkes tarafindan anlasilacak sekilde basit bir dil kullanilarak

acik ifadelerle hazirlanmahdir.

o Pazarlama amaglari tanimlanirken bu amaglara ulasmada goérev alacak kisilerin

distinceleri alinmalidir.

Amag ve hedef kavramlar1 kimi zaman es anlamli olarak kullanilmaktadir. Ancak he-
def, amaglarin daha spesifik hale getirilmis bi¢cimidir. Amagclar daha genel ifadeler iken,
hedefler amaglarin daha ayrintili ele alindiy, igerisinde sayisal ifadelerin yer aldig: ifade-
lerdir. Bir amacin spesifik hale nasil getirebilecegini kafamizda netlestirmek i¢in yukarida
yer alan amag ifadesinin hedeflerinin neler olabilecegi ile ilgili 6rnekler verilebilir. “Bir
yilda pazara sundugumuz iiriinde pazarda baskin hale gelirken, satiglarimizi artirmak”
amaciyla ilgili su sorular akla gelebilir. Pazarda baskin hale gelmek ile pazar paymni mi
kastediyoruz? % 50, % 80 ya da % 90 diizeyinde bir pazar payina ulasmay: mi hedefliyo-
ruz? Pazarda rekabetin fazla olmasi ve pazarin parcalanmis bir pazar olmasi durumunda
% 25’lik ya da daha diisiik diizeyde bir pazar payma sahip olarak da pazarda baskin hale
gelebiliriz. Boyle bir durum var m1? Satiglarimizi artirmak ifadesi ile hangi periyotta yiizde
kaglik bir artis1 kastediyoruz? Birinci alt1 aylik dénemde 100.000 satisa ulagmak, ikinci



3. Unite - Pazarlama Plani

51

alt1 aylik donemde 250.000 satiga ulagmay1 m1 kastediyoruz? Iste, amag ifadesindeki bu ve
benzeri sorular1 yanitlayarak girisimci hedeflerini belirlemis olacaktur.

Amag ifadesiyle tek bir konu iizerine odaklanildiginda, hedefler amaglara gore daha
kiigiik zaman dilimleri sonunda ulasilacak sonuglar olabilir. Ornegin, “bir y1l iginde marka
farkindaligimizi % 20 artirmak” amaciyla ilgili olarak “marka farkindaligimiz1 yilin ilk ya-
risinda % 5, ikinci yarisinda % 15 artirmak” gibi hedefler yazilabilir. Burada vurgulanmast
gereken 6nemli bir nokta sudur: Amacg ifadesiyle tek bir konuya odaklanilsin ya da odak-
lanilmasin, hedef ifadeleri belirli bir zaman dilimini icermelidir. Bir bagka ifadeyle, hedef
ifadelerinde hedeflere ulasma siiresinin ne oldugu mutlaka belirtilmelidir (Cohen, 1998).

Pazarlama Stratejilerinin ve Taktiklerinin Belirlenmesi

Pazarlama planinin bu adiminda varmak istedigimiz yere “Nasil ulagiriz” sorusunun ce-
vabi aranir. Pazarlama plani hazirlayan bir isletme ya da girisimci, pazarlama amaglarina
ve hedef pazarina ulasmayi saglayacak stratejileri belirlemelidir. Ardindan bu stratejilerin
nasil uygulanacagini gosteren taktikler belirlenmelidir.

Stratejilerin Belirlenmesi

Strateji, amaglara ulagmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli ve uzun dénemli dina-
mik kararlar toplulugudur (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletmelerin yararlanabilecekleri farkli
pazarlama stratejileri bulunmaktadir. Bu béliimde bu stratejilerden rekabet stratejileri ve
pazardaki konuma gore benimsenen stratejiler incelenmistir.

Stratejik yonetim uzmani Michael Porter bir isletmeyi rakiplerinden farkl kilacak g
temel rekabet stratejisini 6ne stirmiistiir. Bu rekabet stratejileri; maliyet liderligi strateji-
si, farklilastirma stratejisi ve odaklasma stratejisi seklindedir (Kotler ve Armstrong, 2004;
Odabag, 2001; Erdogan, 2009; Ulgen ve Mirze, 2004).

o Maliyet liderligi stratejisi: Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin rakiplerine gore
en digiik diretim ve dagitim maliyetlerine ulagmak i¢in ¢abaladig: bir stratejidir.
Diisiik maliyetler tiriiniin rakiplerden daha diigiik bir fiyatla pazara sunulmasina
ve boylece isletmenin pazar payini artirmasina imkan tanryacaktir. Bu stratejiden
yararlanan bir isletme ya da girisimci maliyetleri diistirmeye ve kontrol etmeye
calisir. Maliyet liderligini kaybetmesine neden olacak eylemlerden ise kaginir.

o Farkhilagtirma stratejisi: Farklilastirma stratejisi, isletmenin faaliyet gosterdigi
sektorde farkli bir konum elde etmek i¢in rakiplerine gore tiriinlerinde, sundugu
hizmetlerde, dagitim kanallarinda, marka imajinda ve deger yaratan diger faali-
yetlerde fark yaratmaya odaklandig1 ve ortalamanin tizerinde bir getiri saglamaya
galist1ig1 bir stratejidir. Bu stratejiyi uygulayan bir isletme, tiiketicilerin beklentile-
rini ve isteklerini rakiplerinden farkli bigimde yerine getirmek i¢in ugrasmaktadir.
Bu durumda tiiketicilerde beklentileri karsilandig icin tiriine daha yiiksek bedel
ddemeye hazir ve isteklidirler.

o Odaklasma stratejisi: Odaklasma stratejisi, isletmenin tiim pazara hitap etmek
yerine belirli bir ya da birka¢ pazar boliimiine odaklanmaya yonelik olarak be-
nimsedigi bir stratejidir. Odaklasma stratejisinde pazarin daraltilmasi ve pazara
daha 6zellikli bir mal ya da hizmetin sunulmasi s6z konusudur. Isletmeler pazari
cografi/bolgesel olarak bolimlendirerek, farkli ve degisik miisteri isteklerine gore
pazari daraltarak odaklagma stratejisini uygulayabilirler.

Isletmeler pazardaki konumlarina gore pazara niifuz etmek igin cesitli stratejilerden ya-
rarlanabilirler. Pazardaki gli¢ konumuna gore isletmeleri gruplandirmada esas alinan kriter
pazar payidir. Pazar payinin yani sira karhilik kriteri de pazardaki gii¢ konumunu etkile-
mektedir (Kotler ve Armstrong, 2004; Ulgen ve Mirze, 2004; Aydin, 2009; Uzkurt, 2009).
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Pazar liderinin stratejisi: Pazar lideri, bir sektordeki en biiyiik pazar payina sahip
olan isletmedir. Pazar lideri, fiyat politikalari, pazara yeni iriinler sunma, dagi-
tim ag1 ve tutundurma harcamalari ile pazardaki diger isletmelere gore basi geken
ve Onciilik eden isletmedir. Pazar liderinin sektordeki baskinlig1 diger isletmeler-
ce kabul edilmistir. Pazar liderinin en 6nemli avantajlarindan biri faaliyetleri ile
miisterilere deger yaratabilmesi ve yenilik¢i olmasidir. Pazar liderinin uygulaya-
cag stratejiler; savunmaci yaklasim, toplam pazarin genisletilmesi ve pazar pay1-
nin genisletilmesi olarak {i¢ sekilde incelenebilir. Savunmaci yaklagim, rakiplerden
gelecek karsi eylemlere kargi pazar paymni korumaya yoneliktir. Toplam pazarin
genisletilmesi stratejisinde pazarin genel olarak biyttiilmesine yonelik ¢cabalar yo-
gundur. Pazar genislediginde bu durumdan en ¢ok pazar lideri kazanch ¢ikacaktir.
Pazar lideri toplam pazar1 genisletmek amaciyla {iriini i¢in yeni kullanicilar ve
yeni kullanim alanlar1 bulabilir ya da tiriiniiniin daha fazla diizeyde kullanilmasini
saglayabilir. Pazar payinin genisletilmesi stratejisinde ise, mevcut pazarda isletme-
nin paymin artirilmasina yonelik ¢abalar yogundur.

Meydan okuyucularin stratejisi: Meydan okuyucular, pazardaki lideri izleyen, ilk
siralardaki rakiplerden olusur. Meydan okuyucularin stratejileri genellikle daha
fazla pazar pay1 elde etmeye yonelik agresif (saldirgan) stratejilerdir. Meydan oku-
yucular pazar liderine kars: agresif stratejiler gelistirebilirler. Bu stratejiye ulasmak
oldukga riskli ancak karlidir. Meydan okuyucular daha diisiik fiyatlarla ya da daha
yiksek fiyatls farkli 6zellikteki tirtinlerle pazar liderine kars: saldiriya gegebilirler.
Meydan okuyucular pazar liderine kars: agresif stratejiler gelistirmek yerine kendi-
lerini izleyen ya da kendilerinden daha kiigiik isletmelere kars: da agresif stratejiler
gelistirebilirler.

Izleyenlerin stratejisi: Izleyenler, pazarda ilk siralarda yer almayan, riskli ve agre-
sif davraniglardan kaginan, kendi karar ve uygulamalarinda pazarin ilk siralarinda
yer alan isletmeleri izleyerek taklit eden isletmelerdir. Girisimciler, karli ve cazip
pazarlarin sunduklar firsatlardan yararlanmak i¢in bu pazarlara girmektedirler.
Bu girisimciler, pazardaki mevcut isletmeleri izleyerek stratejilerine yon vermekte-
dirler. Bir isletmenin risk alip maliyetlere katlanarak elde ettigi basar1ys, bir bagka
isletme kendine uyarlayabilir ve kar elde edebilir. Bu durum pazarda ¢ok sik rastla-
nan bir durumdur. 1zleyen isletmeler;

diger isletmelerin faaliyetlerini birebir uygulayabilirler,

diger isletmelerin {iriin ve faaliyetlerinden esinlenmekle birlikte bunlar1 daha iyiye
tagtyacak yaratici fikirler gelistirebilirler,

diger isletmelerin iirtinlerine ¢ok kii¢iik diizenlemeler yaparak benzemeye cali-
sabilirler,

diger isletmelerin bazi uygulamalarini taklip edip, ambalajlama, fiyatlandirma,
reklam, satis promosyonu gibi uygulamalarda farkli stratejiler gelistirme yoluna
gidebilirler.

Nis pazar stratejisi: Bu strateji kiigiik pazar ya da nokta stratejisi olarak da ad-
landirilmaktadir. Pazarda faaliyet gosteren ve biiyiik rakiplerle rekabet edemeyen
kiigiik isletmeler ile girisimciler, bityiik isletmelerin girmeyi verimli bulmadiklar:
bosluklar1 bulup o konuda uzmanlagarak kendilerine yer edinebilirler. Nis pazar
stratejisi, bir mal ya da hizmetten daha spesifik fayda bekleyen tiiketicilerin olus-
turdugu kiiciik pazar boliimlerine yonelik olarak gelistirilen pazarlama stratejisi-
dir. Ozellikle girisimci kiigiik igletmeler, rekabetten kaginmak ve belirli bir finansal
biyilikliige ulasmak i¢in bu stratejiden yararlanabilirler. Nis pazar stratejisi biiyiik
isletmeler tarafindan da zaman zaman tercih edilmektedir. Kiiresellesmeyle birlik-
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te artan rekabet, iiretim, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, tiiketicilerin
istek ve ihtiya¢larindaki farklilasmalar kitlesel pazarlarin kiigiik pazarlara (nislere)
bolinmesine neden olmustur. Bu durum nis pazar stratejisini biiytik isletmeler
i¢in de cazip hale getirmistir.

Taktiklerin Belirlenmesi
Taktik, stratejilerin nasil uygulanacagini gosteren, daha kisa donemleri kapsayan, genel-
likle nihai sonuca odakli olmayan faaliyetler ve kararlardir. Taktikler stratejilerle karsilas-
tirlldiginda siire olarak daha kisa, daha ayrintili faaliyetlerdir. Bununla birlikte taktikler
stratejiler gibi dinamik faaliyetlerdir. Taktikler stratejinin bir parcast oldugu i¢in nihai
sonuca odakli degildirler (Ulgen ve Mirze, 2004).

Bir isletmenin pazarlama faaliyetleri icin gelistirebilecegi taktikleri pazarlama kar-
mast olarak adlandirilan iiriin, fiyat, tutundurma ve dagitim olmak tizere dort temel ka-
tegori a¢isindan siniflandirabiliriz. Bunlarin her biri i¢in farkl: taktiklerin belirlenmesi

s0z konusudur.

Uriin: Uriin pazarlamanin en énemli unsurlarindan biridir. Uriin, bir tiiketicinin ih-
tiyacini tatmin etmek icin gelistirilen fiziksel bir madde ya da hizmet olarak tanim-
lanmaktadir. Bir tiiketici, ihtiyacin1 mal olarak adlandirilan fiziksel bir maddeyi ya
da soyut bir hizmeti (konaklama hizmeti, kuafér hizmeti, bankacilik hizmeti, saglik
hizmeti gibi) satin alarak karsilayabilir. Taktiklerin belirlenmesi adiminin tiriin kis-
minda, girisimci ya da isletme tiretmeyi planladigi mal ya da hizmeti ayrintilariyla
tanimlar. Mal ya da hizmetin 6zellikleri, yararlari, yeni bir trtin olup olmadig: ile
mal ya da hizmetin yerine ikame edilebilecek iiriinlerin neler oldugu ayrintilarryla
tanimlanir. Béylece girisimcinin nasil bir mal ya da hizmeti tasarladig1 ve bu mal ya
da hizmetin hangi ihtiyaglar1 karsilayacag: kapsamli bir sekilde anlasilacaktir.

Bir isletmenin herhangi bir {iriinle yapabilecegi ii¢ sey bulunmaktadir: Yeni bir
tirlinli pazara sunmak, sahip oldugu triin iizerinde degisiklikler yapmak ya da
{irlinii pazardan ¢ekmek. “Isletmenin Makro Cevresinin Analizi” boliimiinde her
triiniin bir yasam stirecinin ve bu siirecin belli evreleri (pazara giris, bitytime, ol-
gunluk ve gerileme) oldugundan bahsetmistik. Uriin yasam siireci, isletmenin tak-
tiklerin belirlenmesi adiminda iiriinle ilgili alacag1 kararlardan ilkidir. Isletmenin
her bir yasam evresi i¢in gelistirecegi taktikler farklilasmaktadir. Yeni bir pazar
firsatin1 yakalamak isteyen bir girisimci, yeni bir tirlinle pazara giris yapar. Tii-
keticilerin yeni tirtinleri farkindalik ve kabul dizeyleri dustiktiir. Bu nedenle bu
evrede potansiyel miisterilere @iriiniin tanitilmasi, Griintin, misterinin hangi ihti-
yacini karsilayacaginin agiklanmasi ve iriiniin nasil kullanilacaginin anlatilmasi
onemlidir. Reklam, tanitim ve halkla iligkiler gibi tutundurma araglar1 bu evrede
bilgilendirme amaci ile kullanilmaktadir. Pazara giris evresinde yapilacak pazar-
lama harcamalar yiiksek olacaktir. Dolayisiyla girisimci, bu boliimde {tiriiniiniin
irtin yasam stirecinin hangi evresinde oldugunu goz 6ntinde bulundurarak o evre-
ye uygun taktikler belirlemelidir.

Uriin yasam siireci diginda stratejilerin uygulanmasini etkileyecek diger tiriin ka-
rarlary; iiriin kalitesi, markalama ve ambalajlamadir. Uriin kalitesi, bir iriiniin sahip
oldugu fonksiyonlar1 yerine getirebilmesidir. Uriiniin dayanikliligs, hassas olmast,
tamirinin ve kullaniminin kolay olmasi ve diger degerli tiim 6zellikler {iriin kalitesi
kapsaminda yer almaktadir. Uriiniin kalitesi, bir iiriiniin yalnizca performansini,
imajini ve fiyatini degil, ayn1 zamanda miisteri memnuniyetini ve dolayisiyla tirii-
niin karlihgini da etkileyen bir unsurdur. Isletmeler kimi zaman tiretim maliyetle-
rini azaltmak igin kaliteyi diisiirmekte, boylelikle daha fazla kér elde edeceklerini
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diisiinmektedir. Ancak bu durum hatal bir davranistir. Ciinkai tiiketiciler verdikleri
para karsiliginda o iiriin sinifindaki yiiksek kaliteli bir tirtinii elde etmek isterler.
Marka, bir isletmenin irettigi mal ya da hizmeti rakiplerinin trettigi mal ya da
hizmetlerden farklilastirmak i¢in kullanilan tanitici isim, terim, isaret, sembol veya
bunlarin bir arada kullanildig bilesimdir. Marka, bir iiriiniin taninmasi, imajinin
artirilmasi ve tirliniin satigindan daha fazla kér edilmesi agisindan 6nemli bir unsur-
dur. Tiiketicinin zihninde ytiksek bir marka imajinin yaratilmasi bir iirtiniin sahip
oldugu fiziksel 6zellikler kadar énemlidir. Bir girisimci, pazarlama planinin taktik-
lerin belirlenmesi adiminda tirtinleri i¢in kullanacagi marka isminin ne oldugunu
ve hangi markalama taktiginden yararlanacagini belirtmelidir. Isletmeler markala-
ma konusunda esitli taktiklerden yararlanabilirler. Bu taktikler soyle siralanabilir:

o Isletme iirettigi mevcut mal ve hizmetleri yeni bir marka ismiyle pazara sunabilir.

o Isletme mevcut mal ve hizmetleri igin kullandig1 marka ismini, iiretmeyi dii-
stindiigli yeni bir mal ya da hizmet kategorisi i¢in de kullanabilir. Bu taktik
marka geniglemesi olarak adlandirilir.

o Isletme iiretmeyi diisiindiigii yeni bir mal ya da hizmet kategorisi i¢in yeni bir
marka ismi verebilir.

o Isletme ayni iiriin kategorisinde yer alan iriinlerini farkli markalarla pazara
sunabilir.

o Aymni liriind {ireten bir kag isletme ayn1 marka ismiyle tiriinlerini pazara suna-
bilir. Bu taktik ortak markalama olarak adlandirilir.

o Isletme bir perakendeci igin iiretim yaptiginda, iiriinlerini bu perakendecinin
ismiyle pazara sunar. Ornegin, biiyiik marketler gibi perakendecilerin kendi
isimleriyle sattig1 tiriinlerde oldugu gibi.

Bu taktiklerden her birinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Ornegin,

marka genislemesi taktigini uygulamak isteyen bir isletme, tiiketiciler tarafindan

bilinen bir marka ile pazara giris yapacaktir. Boylece markanin bilinirliginden ya-
rarlanabilecektir. Ancak bu markayla sundugu yeni iiriin, bazen diger trtinlerin
basarisini yakalamayabilir.

Ambalajlama, bir irtinii korumak amaciyla kutu, kap vb. malzemelerin tasarlan-

mast ve iiretilmesidir. Ambalajin temel fonksiyonu bir iiriinii dis etkilerden koru-

maktir. Ancak gliniimiizde yenilik¢i bir ambalaj tasariminin tiiketiciler {izerinde
olumlu etkisi olmasi nedeniyle ambalajlama yalnizca iirtiniin korunmasi olarak
gorillmektedir. Bu nedenle tiriiniin ambalaji ile ilgili taktikler belirlenirken, amba-
lajin biyikligi, sekli, rengi, ambalaj malzemesi olarak ne kullanilacagi, ambalaj
tizerinde hangi bilgilerin yer alacagi, ambalajin yalnizca koruma amagli olarak mi1
kullanilacag: gibi konularda karar verilmesi gerekmektedir (Zimmerer ve Scarbo-

rough, 2002; Cohen, 1998; Kotler ve Armstrong, 2004).

o  Fiyat: Fiyat, bir mal ya da hizmetin pazardaki degeridir. Tiiketicinin satin alma
kararinda tiriiniin fiyat kilit 6neme sahiptir. Fiyat, mal ya da hizmetlerin sa-
tislarini ve satiglarindan elde edilen kéri etkiler. Bu nedenle iyi tasarlanan bir
tiriin dogru bigimde fiyatlanmamugsa satislarda ve karlhilikta beklenen etki yara-
tilamaz. Bir diger ifadeyle, tiriiniin fiyat: ¢ok yiiksek tutulursa az sayida tiiketici
triind satin alir. Cok diisiik fiyath bir {iriin ise, yeterli diizeyde kar getirmeye-
bilir (Odabasi, 2003; Zimmerer ve Scarborough, 2002).

Yeni bir mal ya da hizmeti pazara sunan bir girisimci t¢ farkli fiyatlama takti-

ginden yararlanabilir. Bu taktikler penetrasyon (pazara niifuz etme) fiyatlamasi,

rakiplerle ayni diizeyde fiyatlama ve pazarin kaymagim almak igin iiriiniin yiiksek

fiyatlandirilmas: seklindedir. Penetrasyon fiyatlamasinda, pazardan miimkiin ol-



3. Unite - Pazarlama Plani

55

dugunca yiiksek pay almak i¢in {iriiniin rakiplerden daha diisiik bir fiyatla pazara
sunulmasidir. Bu taktigi uygulayarak rekabet avantaji elde eden bir igletme, tirii-
niin fiyatin1 pazar tarafindan tiriin kabul edildikten sonra kademeli olarak artira-
bilir. Uriinii rakiplerle ayni diizeyde fiyatlandirma taktigi, adindan da belli oldugu
tizere mal ya da hizmetin rakiplerinkiyle hemen hemen aynu fiyatla pazara sunul-
masidir. Bu taktigi uygulayan bir igletme ait iriintin rakiplerinden farkl bir takim
ozelliklere ve yararlara sahip olmasi gerekmektedir. Bu taktigi uygulayacak olan
bir isletme, sundugu {iriin ile titketicilere rakiplerinkinden daha farkli bir deger
sunmazsa, tiilketiciler isletmenin iriintint tercih etmeyebilir. Pazarin kaymagin
almak igin tiriinii yiiksek fiyatlandirma taktiginde mal ya da hizmet gorece olarak
ytiksek bir fiyatla pazara sunulmaktadir. Bu taktik genellikle bir mal ya da hizmetin
pazarda yeni olmasi durumunda kullanilan bir taktiktir. Ornegin, cep telefonu ya
da bilgisayar gibi iiriinler pazara ilk sunulduklarinda yiiksek fiyatlarla satilmistir.
Bu taktikte rakipler pazara girdik¢e tirtintin fiyatinda diigme olacaktir. Bu taktigi
uygulayan bir isletme, pazara rakipler girdikten sonra daha fazla tutundurma har-
camasi yapmali ve iirtintin dagitiminda daha fazla kanal kullanma yoluna gitmeli-
dir (Cohen, 1998).

Yeni tiriinlerin pazara sunulmasinda yararlanilacak bu fiyatlama taktiklerinin di-
sinda farkl: fiyatlama taktikleri de bulunmaktadir. Standart fiyatlama, fiyatin uzun
stire degismedigi ve tiiketicilerin fiyata alistig1 fiyatlama tiirtidiir. Psikolojik fiyat-
lamada, fiyat yuvarlak rakamin ¢ok az altinda belirlenerek, alicida fiyatin diistik
oldugu diisiincesi yaratilmaya ¢alisilmaktadir. Ornegin, £20’ye satilan bir tisortiin,
£19,90 olarak fiyatlanmasi gibi. Isletmeler belirli ddnemlerde fiyat indirimine gi-
derek triinlerini indirimli fiyatlama taktiginden yararlanarak fiyatlamaktadirlar.
Miktara gore fiyatlama ise, Giriiniin daha fazla miktarda alinmas1 durumunda fiya-
tin diismesidir (Odabasi, 2001; Cohen, 1998).

Tutundurma: Tutundurma, tiketicileri ikna edici yonde iletisim saglayan tiim
pazarlama araglaridir. Tiirk¢ede tutundurma kavrami yerine satis ¢abalari, satig
artirma cabalari, satig tesviki, pazarlama iletisimi, promosyon gibi sézciiklerin
kullanildigr da gértilmektedir. Tutundurma, pazarlama karmasinin diger eleman-
lar1 (tirtin, fiyat ve dagitim) ile uyum i¢inde diizenlenmesi gereken, kendi icinde
farklr 6zellikler tagtyan ve tutundurma karmasi olarak adlandirilan elemanlardan
olusmaktadir. Tutundurma karmasi elemanlari; reklam, kisisel satis, halkla iliskiler
ve satis tutundurma seklindedir. Reklam, herhangi bir malin, hizmetin ya da fik-
rin bedeli 6denerek, kisisel olmayan bicimde yapilan tanitim faaliyetidir. Reklam
ikna edici iletisime dayanan bir faaliyettir. Televizyon, radyo, gazete, dergi, agik
alan, dogrudan posta ve internet reklamlarin tiiketiciye ulastirilmasinda kullanilan
araglardir. Kisisel satis, en eski ve yaygin olarak kullanilan tutundurma karmasi
elemanidir. Satis elemani ile miisteri arasinda dogrudan gerceklesen sozlii pazar-
lama cabas1 olarak tanimlanir. Satis elemaninin tezgahta yaptig satis ile telefonla
konusarak ya da miisteriyi ziyaret ederek yaptig1 goriismeler kisisel satis kapsamin-
da yer alir. Halkla iliskiler; isletme, {irin ve marka igin olumlu imajlar yaratmak,
isletmenin cesitli ¢evrelerle iyi iligkiler kurmasini saglamak ve isletmenin imajini
zedeleyecek soylentileri ve istenmeyen olaylar1 yonetmek amaciyla yararlanilan
cabalardir. Halkla iligkiler cabalar1 ile hedef kitleye isletmenin faaliyetleri ile ilgi-
li bilgi verilir. Halkla iliskiler ¢abalarinda reklamin aksine isletme ile ilgili haber
niteligindeki bilgiler duyurulur ve bunlarin para karsiligi olmadan hedef kitleye
ulagtirilmas: s6z konusudur. Reklam ¢abalarinda ise, mal ya da hizmetin tanitimi
yapilir ve bu tanitimin basilmasi ya da duyurulmasi igin belirli bir para 6denir.
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Bir isletmenin halkla iligkiler ¢cabalarinda yararlanacag: araglar; haber ve konus-
ma programlari, 6zel olaylar (isletmenin basina ve miisterilere gezdirilmesi, agilis
diizenlenmesi gibi), yazili materyaller (faaliyet raporlari, brosiirler, kataloglar, is-
letme ile ilgili makaleler gibi), gorsel materyaller (isletme ile ilgili filmler, slaytlar
hazirlama gibi), isletmenin web sayfasi seklinde siralanabilir. Satis tutundurma ise,
reklam, kisisel satis ve halkla iligkiler disinda kalan ve satislar1 dogrudan artirmaya
yonelik kisa zaman dilimi igerisinde yiiriitiilen ¢alismalardir. Bir isletmenin tiike-
ticilere, aracilara (toptanci, perakendeci, acente gibi) ve satig elemanlarina yonelik
satis tutundurma etkinlikleri bulunmaktadir. Tiiketicilere yonelik satig tutundur-
ma etkinlikleri; 6rnek tiriin dagitimi, kupon verme, yarigma ve ¢ekilis diizenleme
gibi etkinliklerden olusmaktadir. Aracilara yonelik satis tutundurma etkinlikleri;
aracilarin sati ortaminda kullanabilecekleri satis noktas: malzemeleri verme, ara-
cilara yonelik yarigmalar diizenleme ve hediyeler verme seklindedir. Satig eleman-
larina yonelik satig tutundurma etkinlikleri, personele satis el kitaplari, katalog ve
brosiir verilmesi ile yarismalar diizenlenmesi olarak siralanabilir (Odabas: ve Oy-
man, 2002; Kotler ve Armstrong, 2004).

Bir girisimci, pazarlama planinda hangi tutundurma araglarinin misteride farkin-
dalik yaratacagini ve tiriinii satin alma konusunda miisteriyi motive edecegini goz
onitinde bulundurarak planlama yapmalidir. Girisimci, tutundurma araglarindan
bir ya da bir kagini bir arada kullanarak farkindalik ve satin alma istegi yarata-
bilir. Girisimci, kisisel satis ile ilgili taktikleri belirlerken ka¢ tane satig elemani
gorevlendirecegi, satig elemanlarinin nasil temin edilecegi ve egitilecedi, satis ele-
manlari i¢in ne kadar biitge ayrilacagi ile satis bolgelerinin belirlenmesi gibi konu-
larda karar vermek durumundadir (Longenecker vd., 2006; Cohen, 1998). Reklam
ve halkla iliskiler taktikleri bir pazarlama planinda 6zellikle yer almasi gereken
boliimlerdir. Ciinkii bir iiriin ne kadar iyi olursa olsun, potansiyel miisteriler bu
tirinden haberdar olmadikga satiglarda basariya ulagilmasi s6z konusu olamaz. Bir
girisimci, reklam taktiklerini belirlerken hangi mecralarda reklam verecegi, rek-
lamin amacinin ve konusunun ne olacag, basili reklamlarda tasarimin nasil ola-
cag1 ve reklam i¢in ne kadar biitge ayrilacag: gibi konularda planlama yapmalidir.
Halkla iligkiler taktikleri belirlenirken halkla iligkiler ¢abalarinin hangi amaglarla,
ne zaman yapilacagi, bu ¢abalarda hangi ara¢lardan yararlanilacag: ve kullanilacak
materyaller i¢in ne kadarlik biitce ayrilacag: konularinda planlama yapilmalidir.
Satis tutundurma taktikleri belirlenirken ise tiiketiciler, aracilar ve satig eleman-
larindan hangisi ya da hangilerine, ne tiir etkinliklerin diizenlenecegi, etkinligin
siiresinin ve katilim kosullarinin ne olacagy, etkinligin hangi ortamlarda gergek-
lestirecegi ve etkinlige ne kadar biitge ayrilacagi konularinda karar verilmesi ve
planlama yapilmas: gerekmektedir (Cohen, 1998; Odabast ve Oyman, 2002).
Dagitum: Dagitim, mal ya da hizmetlerin iireticilerden tiiketicilere ulagmasini sag-
layan faaliyetlerdir. Dagitim faaliyetleri yer ve zaman faydas: yaratir. Zaman fay-
dasi1, misterilerin istedigi zamanda triinti bulmasidir. Yer faydasi ise, miisterilerin
triind istedikleri yerden satin almasinin saglanmasidir (Odabasi, 2001).

Bir isletme dagitim taktiklerini belirlerken 6ncelikle iiriinii dogrudan mi yoksa
aracilart kullanarak mu tiiketicilere sunacagina karar vermelidir. Dogrudan dagi-
tim, irtniin aracilar olmaksizin dretici tarafindan tiiketicilere sunulmasi ve sa-
tilmasidir. Dogrudan dagitim secenegini kullanan bir isletme tiriinlerini kapidan
kapiya satiglarla, ev ve ofis ziyaretleri yaparak, katalog ve telefon araciligiyla miiste-
rilere ulasarak yapabilir. Isletme iiriinlerini kendi web sayfasi {izerinden dogrudan
miisterilere sunabilir. Uriiniin tiiketicilere sunulmasinda aracilarin kullanildig
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dagitim sekline ise dolayli dagitim denilmektedir. Uriinii satin alabilecek tiiketici-
lerin cografi olarak genis bir alana dagilmasi ve isletmenin sinirli kaynaklara sahip
olmas1 durumunda aracilarin kullanildigi dolayli dagitimdan yararlanabilir. Top-
tancilar, perakendecileri, acenteler, satis temsilcileri dolayli dagitimda kullanilan
kanallardir. Teknolojik gelismeler internetin bir satig aract olarak kullanilmasina
imkan tanimistir. Uriinlerin internet {izerinden dolayli dagitiminda ise, internet
tizerinde satig hizmeti veren aligveris siteleri gibi aracilardan yararlanilabilir. Islet-
me driinlerini tiiketicilere sunarken dogrudan ve dolayli dagitim segeneklerini bir
arada kullanabilir.

Dolayli dagitim taktigini uygulamak isteyen bir isletme, hangi aracilar1 kullana-
cagina bir baska ifadeyle dolayli dagitim seceneklerinden hangisini kullanacagina
karar vermelidir (Cohen, 1998). Dolayli dagitimda yararlanilabilecek dagitim se-
genekleri Tablo 3.1de yer almaktadir.

Dagitim Segenegi Ozelligi

Uretici — Perakendeci/Acente - Tiiketici Bu secenekte perakendeci Ureticiden

fazla miktarda Grlin alir ve tiiketiciye
satar. Otomobil, mobilya ve cabuk
bozulan Griinlerin ve blyiik miktarlarda
Uretilen endustriyel Urlinlerin
dagitiminda kullanilabilir. Bu secenekte
tlketim Urdnlerinin dagitiminda
perakendeci, endustriyel Grlinlerin
dagitiminda ise acente kullanilir.

Uretici - Toptanci — Perakedenci — Tiiketici Bu secenek genellikle tiiketim

arlinlerinin dagitimda kullanilir.

Uretici — Acenta - Toptanci - Perakendeci - Tiiketici | Bu secenek en uzun kanal tiriddir.

Cogunlukla dayanikh tiiketim Grtinleri
ile tarim Urlinlerinin dagitimda
kullanihr.

Dagitim taktikleri belirlenirken dagitim kanalinda yer alacak araci sayisinin be-
lirlenmesi de gerekmektedir. Bu saymnin kesin olarak bilinmesi giigtiir. Bununla
birlikte pazarin yogunluguna gore kullanilan {ig farkli segenek bulunmaktadir. Bu
secenekler; yogun dagitim, secici dagitim ve 6zellikli dagitimdir. Yogun dagitim,
trtinin miimkiin oldugunca ¢ok sayida noktada satisa sunuldugu dagitim sekli-
dir. Uriiniin satin alinmasinda teshir yerlerinin ve satis noktalarinin énemli ol-
mast durumunda bu segenekten yararlanilir. Bu dagitim seklinde ¢ok sayida araci
yer aldigindan treticinin aracilar tizerindeki denetimi az diizeydedir. Sekerleme,
megrubat, sigara gibi kolay satilan triinlerin dagitiminda kullanilir. Segici dagitim,
ozellikli dagitim ile yogun dagitim arasinda yer alan, az sayida aracinin kullanildig:
bir dagitim tiiriidiir. Mobilya, dayanikli ev esyalar1 ve giysi gibi {irtinlerin dagiti-
minda bu secenek yaygin olarak kullanilir. Ozellikli dagitim, {irtin satiginin belirli
bir bolgede yapilabilmesi i¢in dagitim yetkisinin bir ya da birkag araci kurulusa
verildigi dagitim seklidir. Genellikle araba, piyano, taninmis markali giyim tiriin-
lerinin dagitiminda kullanilan bir sistemdir. Ozellikli dagitim, iireticinin aracilar
tizerindeki denetiminin en yogun oldugu dagitim seklidir (Odabasi, 2001).

Tablo 3.1

Dolayli Dagitimda
Yararlanilabilecek
Dagitim Segenekleri

Strateji ve taktik kavramlar1 arasinda ne fark vardir? Bir girisimcinin pazarlama plani hazir-
larken yararlanacag: strateji secenekleri nelerdir?

7 D
")
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Uygulama ve Kontrol

Uygulama ve kontrol adimi pazarlama plani siirecinin son adimidir. Uygulama adim,
pazarlama planinin “neyin, ne zaman ve kim tarafindan yapilacaginin ayrintili bigimde
aciklandigr” adimidur. Bir pazarlama plani ne kadar akillica hazirlanirsa hazirlansin, basa-
ril1 bir gekilde uygulanmadig siirece amacina ulasamaz. Uygulama adiminin basarili bir
sekilde tamamlanmast igin, her eylemi yerine getirecek sorumlunun kim oldugu, eylemin
baslama ve bitis tarihlerinin ne zaman oldugu ve eylem i¢in hangi kaynaklara ihtiyag ol-
dugu ayrintili bir sekilde belirlenmelidir. Ayrica, pazarlama plani hazirlanirken gézden
kagan faktorler ve isletmenin makro ¢evresinde meydana gelen yeni degisimler uygulama
slirecini etkileyecektir. Bu nedenle uygulama siirecinde pazarlama planinda belirlenen
stratejiler, taktikler ve sorumluluklar planlandig1 gibi uygulanamayabilmektedir. Pazarla-
ma amaglarina ve hedeflerine ulasilmasi i¢in, uygulama siirecinde ortaya ¢ikan degisim-
lere gore strateji, taktik ve sorumluluklarda gerekli diizeltmeler yapilmalidir. Pazarlama
planinin kontrol adimi performans sonuglarinin analiz edildigi ve gerekiyorsa diizeltici
eylemlerin yapildig1 adimdir.

Uygulama ve kontrol adimlarinda yapilmasi gerekli bazi eylemler bulunmaktadir. Bu

eylemler su sekildedir:

o Pazarlama planinda taktikleri ve gorevleri yerine getirmekle gorevli kisilerin tiim so-
rumlulugu tstlenmesi gerekmektedir. Sorumlulugu iistlenmek yalnizca planda yer
alan eylemlerin baslatilmasi anlamina gelmemektedir. Bu kisiler pazarlama amagla-
rina ve hedeflerine ulasmayi saglayacak tiim sorumluluklar: yerine getirmelidir.

o Planda yer alan strateji, taktik ve gorevler konusunda gerekli dl¢timler yapilmali-
dir. Béylece ne planlandigi ile su ana kadar neye ulagildig1 karsilagtirilacaktir. Bu
karsilagtirmay1 yapmak igin girisimci ya da uygulamadan sorumlu kisi; diizenli
raporlardan (ginlik, haftalik, aylik periyotlarda hazirlanabilir), satis analizi ra-
porlarindan (iiriinlere, satig bolgelerine, satis elemanlarina ve misterilere gore
yapilabilir), pazarlama kontrol ¢izelgelerinden, 6zel raporlardan (misteri tatmin
raporu gibi) yararlanabilir. Bu karsilastirma sonucuna gore gerekli diizeltmeler ya-
pilmalidir. Girisimci, diizeltilmesi gereken bir durum ile kars1 karsiya ise mutlaka
bu diizeltmeyi yapmali, planda var diye daha 6nceki taktikleri ve gérevleri yerine
getirmek i¢in ugrasmamalidir.

o Uygulama stirecinde isletmenin makro ¢evresinde meydana gelen yeni gelismeler
izlenmelidir. Girisimci, bu gelismeleri izleyerek ileride telafisi daha maliyetli so-
runlar1 daha erken bir donemde gorebilir ve gerekli 6nlemleri alabilir. Makro gev-
rede meydana gelen degisimleri izlemek gelecekte hazirlanacak planlar i¢in hangi
firsat ve tehditlerin gz 6ntinde bulundurulmas: gerektigi konusunda da girisimci-
ye yol gosterir.

Bir girisimci, zayif bir pazarlama planini uygulayarak pazarlama amaglarina ulasamaz.

Bununla birlikte girisimci iyi bir pazarlama planini kotii bir sekilde uygulayarak da pazar-
lama amaglarina ulasamayacagini unutmamalidir (Cohen, 1998; Odabasi, 2001).

Cesitli pazarlama plani formatlarina ve 6rneklerine ulagsmak icin KOSGEB’in web sayfasi
www.kosgeb.gov.tr ile KOBI’lere yonelik bilgi ve arastirmalarin yer aldig1 bir portal olan
www.kobitek.com sayfasini ziyaret edebilirsiniz.
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Ozet

Pazarlama plany, bir isletmenin pazarlama amaglarinin ve bu
amaglara ulagmak i¢in yapmay1 planladig: faaliyetlerin adim
adim belirlendigi yazili bir dokiimandir. Pazarlama plani bir
isletmenin pazarlama faaliyetlerinin diizenlenmesinde ve yo-
netilmesinde ¢ok 6nemli bir aragtir.

Pazarlama planinin girisimciye sagladigi 6nemli faydalar bu-
lunmaktadir. Oncelikle pazarlama plan1 girisimci icin bir yol
haritasidir. Pazarlama plani stratejilerin uygulanmasinda yol
gosterir. Pazarlama plani uygulama siirecinde yer alan kisile-
re rolleri ve gorevleri konusunda bilgi verir. Pazarlama plani
stratejilerin uygulanmast i¢in gerekli kaynaklarin elde edil-
mesine ve kaynaklarin etkili kullanilmasina yardimecr olur.
Son olarak pazarlama plani ile igletmenin yakalayabilecegi
firsatlar ve etkilenebilecegi tehditler ongoriilebilir. Bir pa-
zarlama planinin tagimasi gereken bazi 6zellikler bulunmak-
tadir. Oncelikle pazarlama plani isletmenin misyonuna ve
amaglarina ulagmay1 saglayacak stratejiyi icermelidir. Plan,
dogru varsayimlara ve gergek bilgilere dayanmalidir. Pazar-
lama plani isletmenin mevcut kaynaklarindan yararlanmay1
saglayacak bigimde tasarlanmalidir. Planin uygulanmasini
saglamak i¢in uygun kiiltiir tanimlanmalidir. Bunun yanisira
pazarlama plani bir kez yapilacak bir uygulama olarak goriil-
memelidir. Plan kisa, basit ve esnek olmalidir. Ayrica planda
pazarlama amag ve hedeflerine ne diizeyde ulagildigini goste-
ren performans Slgiimleri yer almalidir.

Bir pazarlama plani; durum analizi, hedef pazarin tanimlan-
masl, firsat ve tehditlerin belirlenmesi, pazarlama amaglari-
nin ve hedeflerinin belirlenmesi, pazarlama stratejilerinin ve
taktiklerinin belirlenmesi ile uygulama ve kontrol adimla-

rindan olusmaktadir. Pazarlama planinin durum analizi adi-

minda “neredeyiz?” sorusunun cevabi aranir. Durum anali-
zinde isletmenin tiretmeyi diisiindiigii mal ve hizmetle ilgili
gevresel durumun analiz edildigi bilgiler yer alir. Bu adimda
isletmenin makro gevresini olugturan degiskenler analiz edi-
lir. Bunun yani sira rakiplerin ve isletmenin giiglii ve zayif
yonleri analiz edilir. Hedef pazarin tanimlanmasi adiminda
isletme farkli pazar boliimlendirme yontemlerini kullanarak
pazar1 bolimlendirir ve kaynaklarini, farkli pazar bolimle-
rinin biytikligiini ve gelisme potansiyelini goz éniinde bu-
lundurarak hedef pazarimnin 6zelliklerini tanimlar. Firsat ve
tehditlerin belirlenmesi adimy, isletmenin durum analizinde
ulagtig1 sonuglar ve hedef pazarinin 6zellikleri dogrultusun-
da ne gibi firsatlarla ve tehditlerle karsilagabileceginin tar-
tisildig1 bolimdiir. Pazarlama amaglarinin ve hedeflerinin
belirlenmesi adiminda “nereye varmak istiyoruz?” sorusu-
nun cevabi aranir. Pazarlama amaglari; isletmenin kurumsal
amaglarinin mal, hizmet ya da hedef pazar agisindan ifade
edildigi amaglardir. Hedef ise, amaglarin daha spesifik hale
getirilmis bi¢imidir. Pazarlama stratejilerinin ve taktiklerinin
belirlenmesi adiminda, varmak istedigimiz yere “nasil ulasi-
r1z” sorusunun cevabi aranir. Strateji, amaglara ulasmak i¢in
belirlenmis, nihai sonuca odakl, uzun déonemli dinamik ka-
rarlar toplulugudur. Taktik ise, stratejilerin nasil uygulanaca-
g1n1 gosteren, daha kisa donemleri kapsayan, genellikle nihai
sonuca odakli olmayan faaliyetler ve kararlardir. Pazarlama
planinin son adimi uygulama ve kontrol siirecidir. Uygulama
adimy, pazarlama planinin “neyin, ne zaman ve kim tarafin-
dan yapilacaginin ayrintilhi bigimde agiklandigr” adimidir.
Kontrol adimu ise, performans sonuglarinin analiz edildigi ve

gerekiyorsa diizeltici eylemlerin yapildig1 adimdir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Bir isletmenin pazarlama amaglarinin ve bu amaglara
ulagmak i¢in yapmayi planladig faaliyetlerin adim adim be-
lirlendigi yazili dokiiman agagidakilerden hangisidir?
a. Aylik plan
Yonetim plani

b

c. Pazarlama plani
d. Finans plani

e

Firsat analizi plani

2. Asagidakilerden hangisi pazarlama planinin tagimasi ge-
reken ozelliklerden degildir?
a. Rakiplerin giiglii ve zayif yonlerinin analiz edilmesi
b. Esnek olmasi
c. Performans dl¢iimlerini igermesi
d. Gergek bilgilere dayanmasi
e

Kisa ve basit olmasi

3. Asagidakilerden hangisi pazarlama planinin adimlarin-
dan degildir?
a. Durum analizi
Uygulama ve kontrol

b

c. Firsat ve tehditlerin belirlenmesi

d. Planin basit ve anlagilir bicimde hazirlanmas:
e

Pazarlama strateji ve taktiklerinin belirlenmesi

4. Asagidakilerden hangisi makro ¢evreyi olusturan degis-
kenlerden degildir?
a. Demografik gevre
Yasal gevre

b

c. Sosyal ve kiiltiirel cevre
d. Siyasi ve hukuki ¢evre
e

Stratejik cevre

5. Pazarn iilke, bolge, sehir ve yore gibi cografi alanlar esas
alinarak boliimlere ayrilmasi asagidaki pazar bélimlendirme
yontemlerinden hangisidir?

a. Demografik boliimlendirme

b. Davranigsal bolimlendirme

c. Taktiksel béliimlendirme

d. Cografik boliimlendirme

e. Stratejik boliimlendirme

6. Isletmenin gelecekte planlanan eylemleri ile ulagmak is-

tedigi sonuglar agagidakilerden hangisidir?

a. Amag
b. Strateji
c. Taktik
d. Pazar
e. Firsat

7. Isletmenin rakiplerine gére en diiiik iiretim ve dagitim
maliyetlerine ulasmak igin ¢abaladig: strateji segenegi asagi-
dakilerden hangisidir?
a. Nis pazar stratejisi
Maliyet liderligi stratejisi

b

c.  Farklilagtirma stratejisi
d. Odaklagma stratejisi
e

Izleyenlerin stratejisi

8. Bir mal ya da hizmetin pazardaki degeri asagidakilerden

hangisidir?
a. Uriin
b. Marka
c. Fiyat
d. Dagitim
e. Tutundurma

9. Uriiniin aracilar olmaksizin iiretici tarafindan tiiketicile-
re sunulmasi ve satilmasi asagidakilerden hangisidir?
a.  Yogun dagitim
Segici dagitim

b

c.  Ozellikli dagitim
d. Dolayh dagitim
e

Dogrudan dagitim

10. Satislart dogrudan artirmaya yonelik kisa zaman dilimi

igerisinde yuriitillen ¢alismalar asagidakilerden hangisidir?
a. Reklam

b. Satig tutundurma

c. Halka iligkiler

d. Kigisel satis

e. Dagitim
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

l.c Yanitiniz yanlis ise “Pazarlama Plani Nedir?” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.2 Yanitiniz yanls ise “Pazarlama Plan1 Ne Ige Yarar?”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

3.d  Yanitiniz yanls ise “Pazarlama Planinin Adimlar1”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.e  Yanitiniz yanls ise “Pazarlama Planinin Adimlarr”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

5.d  Yamitiniz yanls ise “Pazarlama Planinin Adimlar1”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.a  Yantiniz yanhs ise “Pazarlama Planinin Adimlar1”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.b  Yanitiniz yanls ise “Pazarlama Planinin Adimlar1”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.¢  Yamitimiz yanhs ise “Pazarlama Planinin Adimlars”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9.e¢  Yanitiniz yanls ise “Pazarlama Planinin Adimlar1”

baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Pazarlama Planinin Adimlarr”

baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Pazarlama plany, bir isletmenin pazarlama amaglarinin ve bu
amaglara ulagmak i¢in yapmay1 planladig: faaliyetlerin adim

adim belirlendigi yazili bir d6kiimandir.

Sira Sizde 2

Bir pazarlama plani ile genellikle “Neredeyiz?”, “Nereye var-
mak istiyoruz?” ve “Nasil ulasabiliriz?” sorularina cevap ara-
nir. “Neredeyiz?” sorusunun cevaplandirilmast igin isletme-
nin gevresinin, gii¢lii ve zayif yonlerinin, sektérdeki rekabet
durumunun ve pazardaki firsat ve tehditlerin analiz edilmesi
gerekmektedir. “Nereye Varmak Istiyoruz? sorusunun cevap-
landirilmast i¢in girisimcinin genellikle bir yillik bir siireyi
igeren belirli bir zaman diliminde ulagmak istedigi pazarlama
amaglarini belirlemesi gerekir. “Nasil Ulasabiliriz?” sorusu-
nun cevaplandirilmast i¢in ise, pazarlama amag ve hedeflerine
ulagmay1 saglayacak strateji ve taktikler ile bunlarin ne zaman

ve kimler tarafindan uygulanacaginin belirlenmesi gerekir.

Sira Sizde 3

Pazarlama planinin durum analizi adiminda “Neredeyiz?”
sorusunun cevabi aranir. Bu sorunun cevabina ulagmak i¢in
oncelikle isletme iiretmeyi diisiindiigii mal ve hizmetle ilgili
olarak makro gevresini analiz eder. Durum analizi adiminda
ekonomik gevre, teknolojik ¢evre, demografik cevre, sosyal
ve kiiltiirel gevre ile yasal ve siyasi ¢evre degiskenleri analiz
edilir. Daha sonra rakiplerin giiglii ve zayif yonleri analiz
edilir. Rakiplerin analizi boliimiinde igletmenin ana rakipleri
detayli bir bi¢imde ele alinir. Rakiplerin iiriinleri, kaynakla-
r1 (finansal, insan kaynagi, sermaye), is durumlar1 (durgun,
azalmakta ya da artmakta gibi), tedarikgileri, kullandiklar:
pazarlama kanallari, tirtinle ilgili planlari, deneyimleri ve
uzmanlik diizeyleri ile gelecek planlari bu béliimde tartigilir.
Son olarak, isletme rakip analizinde yaptigiyla benzer bigim-

de kendi giiglii ve zayif yonlerini analiz eder.

Sira Sizde 4

Strateji, amaglara ulagmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca
odakli, uzun dénemli dinamik kararlar toplulugudur. Tak-
tik ise, stratejilerin nasil uygulanacagini gosteren, daha kisa
donemleri kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan
faaliyetler ve kararlardir. Taktikler stratejilerle karsilastiril-
diginda siire olarak daha kisa, daha ayrintili faaliyetlerdir.
Bununla birlikte taktikler stratejiler gibi dinamik faaliyetler-
dir. Taktikler stratejinin bir par¢ast oldugu i¢in nihai sonuca
odakli degildirler. Isletmelerin strateji belirlerken yararlana-
bilecekleri farkli pazarlama stratejileri bulunmaktadur. Islet-
meler rekabet ya da pazardaki konumlarina gore stratejilerini
belirleyebilirler. Rekabet stratejileri; maliyet liderligi strateji-
si, farklilagtirma stratejisi ve odaklagma stratejisi seklindedir.
Pazardaki konuma gore pazara niifuz stratejileri ise; pazar
liderinin stratejisi, meydan okuyucularin stratejisi, izleyenle-

rin stratejisi ve nis pazar stratejisi olarak siralanabilir.
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iS PLANI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Is planinda iiretim sistemi ve iiretim planinin yerini ve 6nemini ifade edebilecek,
Uretim planinda siireg akis semalarinin roliinii tanimlayabilecek,

Uretim planinda iiretim planlamasinin amaglarini tartigabilecek,

Ana iiretim planlamanin yerini ifade edebilecek,

Malzeme gereksinim planlamasinin gerekliligini yorumlayabilecek,

Kapasite planlamasinin 6nemini ifade edebilecek,

Uretim planinda kurulus yeri seciminin 6nemini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

0000060

o [IsPlam o Kurulus Yeri Se¢imi
o Uretim o Uretim Planlamasi
o Uretim Planlama « Kapasite Planlamasi
¢ Malzeme Gereksinim

Planlamasi




GiRisS

Girigimci i¢in 6nemli dokiimanlardan biri de is planidir. Bu dokiimanda isletme ile ilgili
bilgiler, isletmenin strateji ve hedefleri, tirtin/hizmet bilgileri, is fikrinin piyasa ve talep
yapisi, pazarlama ve iiretim plani, yonetim organizasyon plani, finansal plan, is kurma
slireci faaliyet plani ve risk degerlendirmesi bulunmaktadir. Bu dokiimandaki bilgiler in-
celendigi zaman girisimciye is kurma ve isletme siirecinde yol gosterici bilgilerin oldugu
goriilmektedir. Diger bir deyisle is plani, isletmenin ekonomik omriinii siirdiirebilmesi
icin yapmasi gerekenleri ve bunlari nasil yapacagina karar verilen bir siiretir. Isletmele-
rin siirdiirilebilirligi misterilerinin istek ve gereksinimlerini kargilayan mal ya da hizmet
tiretmelerine bagl olduguna gore is plani igindeki iiretim planinin 6nemi ortaya ¢ikmak-
tadir. Uretim plani is plani iginde 6nemli bir yere sahip olup adeta can damarlarindan biri-
dir. Bu tinitede de miisterinin istek ve gereksinimlerinin nasil karsilanacag: ve isletmenin
nasil kirli duruma gelecegi ele alinmaktadir.

URETIM SiSTEMi VE URETIM PLANI

Is plani iginde iiretim plan1 béliimiinde neler yapildig1 incelenmeden énce iiretim ve iire-
tim sistemi kavramlarinin agiklanmasi, temel olusturmasi acisindan énemlidir. Uretim,
insan gereksinimlerinin dogal olarak tam anlamiyla karsilanamamasi sonucunda ortaya
¢ikan beseri bir faaliyettir. Insan yagamini doganin kendisine sunduklar ile siirdiirebilmesi
durumunda herhangi bir tiretim faaliyetinden s6z etmek miimkiin degildir. Bu nedenle,
tiretimin insanoglunun uygarlik yolunda ilk adimlar1 atmaya basladig: tarihe kadar uzanan
bir ge¢misi vardir. Ekonomistler tiretimi fayda yaratmak seklinde tanimlarken miihendis-
ler bir fiziksel varlik {izerinde, onun degerini artiracak bir degisiklik yapmay1 ya da ham
madde ya da yar1 mamulleri kullanilabilir bir @irtine doniistiirmeyi iiretim olarak tanimla-
maktadirlar. Tkinci tanim dikkate alinirsa bankacilik, turizm gibi faaliyetler iiretim olarak
kabul edilmektedir. Isletmeci agisindan ekonomistlerin tanimlamasi daha dogru olmak-
tadir. Ciinki isletme kar amact ile olusan ve bu amacina her cesit fayda yaratarak ulagma-
ya ¢aligan bir kurulugtur. Modern iiretim ¢ok sayida elemandan olusan bir bilesim olarak
goriilmektedir. [sletme agisindan iiretim yeni bir fiziksel varlik ya da hizmet ile sonuglanan
bir fayda yaratmak amaci ile girisilen faaliyet seklinde tanimlanmaktadir (Kobu, 2005).
Uretimin tanimlanmasindan sonra iiretim sistemini agiklamadan dnce sistemden ki-
saca sOz etmekte fayda bulunmaktadir. Sistem genel olarak, aralarinda iligkiler bulunan
ve belli bir amaci gergeklestirmek i¢in bir araya getirilmis elemanlardan olugan bir biitiin
seklinde tanimlanmaktadir. Her sistem daha biiyiik bagka bir sistemin pargasidir. Ornegin
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Uretim Sistemi

tiretim fonksiyonu, bir isletmenin alt sistemi olurken isletme de o sektoriin alt sistemi ola-
bilmektedir. Bir sistem girdi, siireg, ¢ikt1 ve geri beslemeden olusabilmektedir. Her siste-
min bir biitlin halinde ¢esitli elemanlardan olugmas: sistem kavraminda biitiinléigii ortaya
koymaktadir. Her sistemin bir amaci olduguna gore bu sistemi olusturan elemanlarin da
beraber amaci gergeklestirme dogrultusunda birbirini tamamlamas: gereklidir. Sistem-
deki elemanlarin beraber isleyisinde herhangi bir sorun, tiim sistemin basarisiz olmasina
neden olabilmektedir.

Bir isletmenin {iretim sistemi igletmenin mal ve/veya hizmet tiretimini gerceklestiren
boliimiidiir. Uretilenler, bazi isletmelerde fiziki bir mal (otomobil, telefon, bardak) olur-
ken, baz1 isletmelerde de hizmet (ulagim, saglik, egitim) olmaktadir. Uretimde de temel
konular amaglar, bilesenler ve bilesenler arasi baglantilar oldugu icin tretim de sistem
olarak kabul edilmektedir. Uretim sisteminin amac1 mal ve/veya hizmet iiretmektir. Basit
olarak, girdileri mal ve hizmetlere déniistiiren sisteme {iretim sistemi ad1 verilmektedir.
Uretimde dikkat geken durum, doniisiim olmasidir. Uretim sistemi de ¢esitli elemanlar-
dan olugmakta ve sistem iginde gerekli girdiler kullanilarak istenilen ¢iktilar elde edilme-
ye calisilmaktadir. Uretim sistemi yapay bir sistem olmasinin yaninda ayni zamanda dis
cevre ile dogrudan baglantisinin olmasi nedeni ile de agik bir sistemdir. Uretim sisteminin
genel yapisi Sekil 4.1de verilmektedir. Sistemin temel elemanlari olan girdji, siireg, ¢ikt1 ve
geribesleme {iretim sisteminde de yer almaktadir.

Uretim sisteminin girdileri olan ham madde, malzeme, makine, iscilik, ydnetim, ser-
maye, bilgi, girisimcilik, enerji ve benzerleri mal ve hizmet seklindeki ¢iktilara donustii-
rilmektedir. Girdiler, tiretilen mal ve hizmete gore degisik isimler alabilmektedir. Bunun-
la birlikte, her girdiyi sonunda temel tiretim elemanlarindan birine doniistiirmek olasidir.
Girdiler, ayn1 zamanda karar degiskenleri olarak da bilinirler. Bir iretim probleminde ¢6-
ziimiin amaci, bu girdilerin en uygun degerlerini hesaplamaktir. Uretim siireci, sisteme gi-
ren elemanlarin katma deger yaratacak sekilde bir mal ya da hizmete doniistiiriilmesidir.

Girdilerin ¢iktilara doniigmesini saglayan dontistim siiregleri fiziksel, yersel, fizyolojik
ve kimyasal olabildigi gibi psikolojik ve bilgisel de olabilmektedir. Uretimi gerceklesecek
olan mal yani bilgisayar, sehpa, radyo gibi elle tutulabilir somut ¢iktilar ise, doniisiim fab-
rikalarda, egitim, ulasim, eglence gibi soyut ¢iktilarda ise doniisiim okul, kamyon ya da
turizm isletmeleri gibi hizmet birimlerinde gergeklestirilmektedir.

Girdilerin ¢iktiya doniisiimiinde dort degisik tiirde deger yaratilabilmektedir. Bunlar
sekil, yer, zaman ve sahiplik degeridir (Top ve Yilmaz, 2009). Sekil degeri, girdilerin gercek
bicimlerinin degistirilerek tiiketiciye daha yararl bir sekle donisturiilerek yaratilmasidir.
Bu sekil degisimi, fiziksel ya da kimyasal olabilmektedir. Isletmelerin biiyiik bir kesimi bu
tiir deger yaratmaktadir. Ornegin, metal sa¢ levhalarin kaliplarda sekilleri degistirilerek

arabalarin kaporta pargalarinda kullanilmaktadur.
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Yer degeri, tiretim sisteminin iirlinii ya da miisteriyi istenilen yere getirmesiyle yara-
tilmaktadir. Bu yer degisimini yapan araglar arasinda ucak, kamyon, tren, boru hatlar
ve gemi gibi ulagim araglar1 gelmektedir. Evinizden taginmaniz durumunda egyalarinizin
bagka bir eve taginmasi, buna basit bir 6rnek olarak verilebilmektedir.

Zaman degeri, iirlinlin miisterinin istedigi uygun zamanda misteriye sunulmasiyla
ortaya ¢ikan bir degerdir. Buna 6rnek olarak, soguk hava depolari verilebilmektedir.

Sahiplik degeri, iki yolla yaratilabilir. Birincisinde, tanitim ya da reklam yolu ile miis-
terinin sahip olmak isteyebilecegi bir tirtintin varligi hakkinda misteriye bilgi verilmek-
tedir. Tkincisinde ise, miisterinin {iriine sahip olmak i¢in dagitim kanallar1 aracilig: ile
gerekli araglar1 saglayarak yaratilmaktadir (Top ve Yilmaz, 2009).

Uretim sisteminin giktis1 olan mallar, gozle gériilebilir ve él¢iilebilir varliklar olurken
hizmetler, iiretildigi anda tiiketilir ve 6l¢tilmeleri ¢ok glictiir. Geri besleme analizleri, ¢ik-
tilar tizerinde 6l¢me ve gozlemlere dayanirken, analizler amaglardan sapma oldugu du-
rumda diizeltici kararlar alinmasina yardimei olmaktadar.

Uretim sisteminin elemani olarak goziikmeyen ancak, dogrudan iizerinde etkisi olan diger
bir eleman da gevredir. Cevreye miisteriler, rakipler, tedarikgiler, yasalar ve ekonomi gibi
faktorler dahil edilmektedir. Bu faktorlerin varlig1 bilinmekte ancak dogrudan bu faktorleri
belirleyebilme ya da degistirebilme sans1 bulunmamaktadir. Bu nedenle, bu faktorler risk
olarak hesaba katilmaktadur.

Uretim sistemi tiirleri, teknolojideki gelismelere ve yeni yaklagimlara bagh olarak de-
gisebildigi gibi farklilasan ¢evre kosullar: da tiretim sistemi tiirlerini etkilemektedir. Bu
sistemlerin siniflandirilmasinda temelde ayni olan olaya farkli yonlerden bakis séz ko-
nusudur. Sonugta sozii edilen olay ayni olaydir. Ancak incelemede kullandiklar: dl¢tileri
farkli olmaktadir. Bu durumdan dolayi tiretim sistemleri literatiirde farkli sekillerde sinif-
landirilmaktadir. Bu farkli siniflandirmalara ragmen, {iretim sistemi tiirleri iginde geg-
misten giiniimiize gegerliligini koruyan ve muhtemelen gelecekte de var olacak olan bazi
temel siniflandirmalardan kisaca soz edilecektir.

Uretim sistemlerinin tarihsel gelisimi ile insanligin ve medeniyetin tarihsel gelisimi
arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir. Gegmisten gliniimiize farkli nitelikteki isletmeler
tiretim faaliyetini gerceklestirirken cesitli tiretim sistemlerini kullanmiglardir. Giintimiizde
rekabetin yogunlagmasi ve teknolojideki gelismeler tiretim sistemlerindeki ilkel yontemle-
rin kullanilmasini giderek azaltmasina ragmen diinyamizda farkli iilkelerde olusan kosul-
lara bagli olarak dort iiretim sistemi olan el is¢iligi, ev isciligi, imalathane sistemi ve fabri-
kasyon sistemlerinden her biri kullanilmaya devam edilmektedir (Simsek ve Celik, 2008).

Uretim sistemleri talebe gore, stoga gore iiretim, siparige gore iiretim ve siparise gore
montaj tiretim olarak siniflandirilabilmektedirler.

“Stoga gore iiretim’de iiriinler miisteriden herhangi bir siparis olmadan stokta bu-
lundurulacak sekilde iiretilmekte ve siparis gelince de stoktan kargilanmaktadir. Uretim
diizeyi belirlenirken igletme stok diizeyleri ve miisteri hizmet diizeyi goz 6niinde bulun-
durulmaktadir. Bu tiretim tiirtinde tiriiniin stoklanmaya uygun olup olmadig1 ya da stok-
lanma sartlar1 6nemli olmaktadir. Mobilya, buzdolab: gibi uzun 6miirlii tiriinler bu tip
tiretime uygun trtnlerdir. “Siparise gore tiretim’de tiriin 6zellikleri ve miktar agisindan
tamamen miisterilerin 6zel isteklerine gore, cok degisik tipte iirtinler, stk olmayan aralik-
larla ve kiigiik miktarlarda iretilmektedir. Bu tiretim sisteminde dnceden ne iretilecegi
belli olmadig: icin belirli bir tiriinit devamli tiretmek miimkiin olmayabilmektedir. Bu
nedenle, tiretim planlama ve kontrol ¢alismalarinin hazirliginin 6nceden yapilmast miim-
kiin gézitkmemektedir. Siparise gore iiretimde {iretim tamamlandiktan sonra yeni siparis
gelmezse tiretim durabilmektedir. Yeni siparis gelince makine ve techizat bu yeni tip tirii-
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nii diretmek i¢in ayarlanarak iiretime devam edilmektedir. Bu iiretim sisteminde pazara
gore degil misteri siparisine gore iiretim yapilmaktadir. “Siparise gore montaj tretim”
tirinde misterilerin istedigi tiriinii hizli bir sekilde sunabilmek amaciyla siparise gore
tiretim ile stoga gore iiretimin karmasi yapilmaktadir. Uriinler pargalarina ayrilmakta ve
ok ¢esitli parcalar iiretilerek stokta tutulmaktadir. Miisteriden bir siparis geldigi zaman
miisterinin istedigi tirtind tiretmek i¢in gerekli parcalar bir araya getirilmekte ve montajt
yapilmaktir. Bdylece, zaman tasarrufu da saglanmig olmaktadir. Ornegin, baz1 kisisel bil-
gisayar isletmeleri hazir bilgisayarlar iretmek yerine bu konuda ¢aligmalar yaparak, miis-
terilerinin istedigi 6zelliklerdeki bilgisayar: ¢ok kisa siirede miisterilerine ulastirmaktadir.

Diger bir siniflandirma ise iiretim miktarina ve akisina gore kesikli tiretim, stirekli
iretim ve proje tipi iiretim olarak yapilabilmektedir.

“Kesikli iiretim sistemi’nde, farkli iirtinlerden az miktarlarda iiretilebilmekte ve tireti-
lecek iiriine gore islem sirasi degisebilmektedir. Talebin diizensiz olmasina bagh olarak bir
kerelik iiretilen triinler oldugu gibi seri olarak tekrarlanan siparisler de s6z konusu ola-
bilmektedir. Bu tiretim sisteminde, kalifiye isgiicii ve genel amagh makineler kullanilirken
yitksek yar1 mamul, diisiik ham madde ve iiriin stoklar1 bulunmaktadir. Uretim teknolojisi
diisiik olurken emek yogun tiretim yapilabilmektedir. Bu tiretim tiiriiniin alt siniflar1 ola-
rak, parti tipi tiretim ve atolye tipi tiretim bulunmaktadur. Bir Girtintin, 6zel bir siparisi ya
da stirekli miisteri talebini karsilamak amaciyla belirlenmis miktarlarda partiler halinde
tiretilmesine parti tipi {iretim ad1 verilmektedir. Istenilen miktardaki {iriin partiler halinde
tretildikten sonra makine ve donanim bagka bir triiniin tiretimi i¢in hazirlanmaktadir.
Miisterinin istedigi 6zelliklerde tiriiniin istedigi zaman ve miktarda iiretilmesine at6lye
tipi tiretim ad1 verilmektedir. Siparise gore tiretim ad1 da verilen bu sistemde 6zel isteklere
bagli ¢ok cesitli tirtinler tiretilebilmektedir. Bu nedenle, bu tiretim tipinde esneklik yiik-
sektir. Uretimde kullanilan isgiicii nitelikli ve makine ve donanim genel amaghdir.

“Stirekli tiretim™de ise isletme i¢indeki makine ve donanim yalniz belirli bir tirtiniin
tiretimini ok yiiksek miktarlarda yapmaktadir. Uriiniin talebinin yiiksek ve siirekli olma-
sina bagli olarak tiretim miktar1 da yiiksek olmaktadir. Bu {iriiniin iiretimi biyiik 6lgiide
otomasyona dayali olarak ve adindan da anlasildig1 gibi kimi zaman yirmi dort saat ke-
sintisiz bir gekilde yapilmaktadir. Uretim, iiriin i¢in gerekli girdilerin biraraya getirilmesi
ile baglamakta ve hig ara vermeden ¢esitli siireclerden gecerek tiretimin sonunda tiriiniin
ortaya ¢ikmasi ile sona ermektedir. Siirekli iretim, kiitle tiretimi ve akis tiretimi olarak iki
alt gruba ayrilabilmektedir. Kiitle tiretimde bir tirtinden ¢ok biiyiik hacimlerde uzun siireli
tiretim yapilirken bazi degisikliklerle farkli bir irtintin iiretimine gecis yapilabilmektedir.
Ayni Girtintin, ayni tiretim faaliyetinin stirekli tekrarlanmasi ile ok miktarda tiretim yapil-
maktadir. Montaj hatlar1 ad1 da verilen kiitle tiretiminde ¢ok miktarda iretimin yani sira
triinlerin birbirinin aynisi olmasi zorunlulugu bulunmaktadir. Akis tiretimde makine ve
donanim yalniz bir cins tirtiint tiretmek i¢in hazirlanmistir. Bagka bir tiriiniin tiretimi ya
¢ok maliyetlidir ya da olanaksizdir. Diger bir deyisle, iiretimde kullanilan siiregler, mal-
zeme ve araglar standardize edilmektedir. Bu iiretim sisteminde tesisi durdurup yeniden
caligtirmanin ytiksek maliyetli olmasi nedeniyle, 24 saat stirekli ¢alisan ve genellikle ileri
diizeyde otomasyona dayali sistemlerdir.

Proje tipi iiretimde essiz tek bir {irtin belirli bir stirede tamamlanmaktadir. Bu iiriiniin
iretiminden sonra, ayni iriin bir daha tretilmemektedir. Bu iirtintin tiretiminde tiriin
ozellikleri tamamen miisteri tarafindan belirlendigi ve tek bir tiriin oldugu i¢in siparise
gore lretime benzerlik gostermektedir. Bu tip tiretimin yonetimi i¢in 6zel proje yonetim
metotlar1 kullanilmaktadir. Bir otoyolun insa edilmesi, bityiik bir kargo u¢aginin yapilma-
s1, bir gokdelenin inga edilmesi proje tipi iiretime 6rnek olarak verilebilmektedir.

Son 20 yilda miisteri istek ve gereksinimleri, teknoloji, ekonomi, sosyal hayat ve reka-
bet gibi bir ¢ok konudaki bityiik degisim fabrikasyon tiretim sistemlerinde farkli yakla-
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simlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bilgisayar ve ileri teknolojilerdeki gelismelerin
tiretim ile biitiinlesmeye baslamas ile birlikte ileri tiretim sistemleri ad1 verilen sistemler
olusmustur. Bu ileri iiretim sistemleri arasinda 6nemli olarak esnek iiretim, tam zamanin-
da iiretim, yalin iiretim, bilgisayarla biitiinlesik tiretim ve grup teknolojisi/hiicresel iiretim
sistemleri sayilabilmektedir.

Isin kurulacag1 giine kadar hazirlanan kapsamin ortaya ¢ikarilmast igin bir ok faaliyet
belirli bir sirada gergeklestirilmelidir. Girisimciler bunun bagarilmast igin is plani hazir-
larlar. Is planinin temel amaci, is kuran girisimcilerin, is kurma siirecinde hangi hedefler
i¢in neleri nasil ve ne zaman yapacagini belirlemesidir. Bunun igin isletme iyi tanimlan-
mali ve iiretim ile ilgili faaliyetler cok iyi belirlenmelidir. Uretim plani igletmenin sabit
tek bir hedefinin olmayacagini kabul etmeli, ancak mevcut tiretim durumu ve tiretim ge-
reksinimleri ve iiretim seklinin gelecekte sunacag: firsatlar gostermelidir. Uretim plani
isletmenin giiglii ve zayif yonleri g6z 6niinde bulundurularak hazirlanmali, ayrica isletme
pazarda basta miisteri ve rakipleri olmak tizere i¢ ve dis diger faktorleri de dikkate alarak
tehdit ve firsatlar: degerlendirebilecegi bir tiretim plani yapmalidir.

Uretim planinin hedefi miisteri talebinin aksamasiz gerceklesmesi icin iiretim hizla-
rinin ve Onceliklerinin belirlenerek uygulanmasidir. Bu plan tretilecek tiriinler i¢in “ne,
ne kadar, ne zaman” ¢aligmasidir ve iist yonetim tarafindan onaylandig1 andan itibaren
gergeklestirme sorumlulugu tiretim ile ilgili en iist diizey yoneticinin sorumlulugundadir.

Uretim planinda, hem gimdi hem de gelecekte iiriiniin nasil iiretilecegi agiklanmali,
mevcut tesisler ve gerekli kaynaklar ayrintili bigimde belirtilmelidir. Ayrica, agagidaki fak-
torlerde ele alinmalidir (Deloitte, 2009).

« Uretim siirecinin asamalar halinde kisa bir aciklamasu.

o Mevcut tesisler (arsa ve fabrika).

o Simdi ve gelecekte tiretim kapasitesi; kapasitenin gelecekte genisletilme olasilig:.

o Verimlilik ve fire yilizdesi; sonucu etkileyen faktorler ve bunlarin nasil kontrol alti-

na alinacag: ve izlenebilecegi.

o Hedeflenen iiretim ve satis seviyelerine ulagsmak icin yeni makine ihtiyacinin be-
lirlenmesi.

o Vardiya sayisinin degerlendirilmesi ve istthdam edilen iscilerin sayisinin yeterliligi.

o Isci bagina iiretim istatistikleri ve iscilerin verimlilikleri.

o Yatirimin yapildig1 cografik bolgede istihdam edilebilecek yeterli is giictintin varli-
g1 ve ilave egitim faaliyetleri ihtiyac.

o Ham madde tedarikinin giivence altina alinmas; alternatif kaynaklar yaratilmasi
ve ham madde tedarikinin belirli igletmelerden ya da kii¢lik hacimlerde bir ¢ok
isletmeden saglanmasinin belirlenmesi.

o Diisiik kalite diizeyi ve geg teslimat sorunlari, kalite diizeyinin nasil gelistirilebile-
cegi ve geg teslimatlarin nasil 6nlenebilecegi.

o Uretim ya da hizmette kullanmak i¢cin ham madde ithalat;; ham madde ithal edili-
yorsa kur riskinin belirlenmesi.

o Donemsel olarak fiyatlarinda inis ¢ikis olan ham madde gereksiniminin belirlenmesi.

« Kalifiye isgiictintin durumu.

o Uretim ya da hizmette kullanilan malzemelerin kendi olanaklar1 ile temin edilmesi
ya da satin alinmasi kararlari.

« Rakiplere kars1 herhangi bir iiretim avantaji

o Kalite kontrol yontemleri.

o Farkl tiretim hacimlerine ait maliyetler.

o Yeni bir iiriin ¢ikarilmasi halinde, prototipten gercek tiretime gecis dikkatli bir se-
kilde agiklanmali ve sorunlarin ¢ikabilecegi alanlar belirlenerek 6nlem alinmaya
calistilmalidir.
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SIRA SiZDE

2/
-

Is planinda iiretim planinin 6nemini ve hedeflerini agiklayiniz.

Uretim planinda iiriin ya da hizmet iiretimi is akisi, iiretim planlamasi, kapasite plani,
gerekli ham madde ve diger girdiler, makine ve donanimlar ve isgiicii kullanimi yaninda
iiriin ya da hizmet iiretimi igin segilen kurulus yeri ve 6zelliklerine yer verilmelidir. Bu
konular devam eden bagliklar altinda incelenmektedir.

am

Uretim sistemi ve iiretim planlmasi ve kontrolii konusunda daha fazla bilgiye Biilent
Kobunun “Uretim Yonetimi” kitabinin ilgili béliimlerinden ulasabilirsiniz.

SUREC AKIS SEMALARI

Isletme iiretimine karar verdigi iiriiniin tasarim agamasini tamamladiktan sonra iiretim-
de kullanilacak ham madde, malzeme, parga gibi girdilerin iiriin haline gelinceye kadar
tesis icinde gegmek zorunda olduklar: islemleri planlamalidir. Diger bir deyisle, tiretimin
akacag stire¢ akisinin tasarlanmasi gerekmektedir. Siire¢ akisi ile girdilerin hangi islem-
lerden hangi sirayla ge¢meleri gerektigi belirlenmektedir. Siireg sistem tasarimi iginde ele
alindiginda girdileri ¢iktiya donistiiren bir dizi islemden olugur. Uriin tasariminda ister
yeni olsun isterse mevcut {iriin i¢in olsun siire¢ planlamasi faaliyetinin yerine getirilmesi
bir zorunluluktur. Aksi durumda, faaliyetlerde olusabilecek sorunlarin 6nlenmesi ve olus-
tugu zamanda ¢oziimii zorlagmaktadir. Isletmenin teknolojisini yenilemesi durumunda
mevcut siiregler yeniden gozden gecirilmektedir. Siirecin ilk tasariminda ya da mevcut
durumun iyilestirilmek istenmesi durumunda siire¢ akis semalar: kullanilmaktadir. Bu
semalar ayn1 zamanda kalite problemlerinin belirlenmesinde ve ¢6ziilmesinde yardimci
olmaktadir. Bu semalar ile siirecin genel akisi goriilebilecegi gibi ayn1 zamanda sorunlarin
olusabilecegi yerler ve gerektiginde siirecin diizeltilebilecegi yerler rahatlikla goriilebil-
mektedir. Semalar siirecin i¢inde ¢aliganlara da siireci daha iyi anlamalar1 ve nasil ¢alis-
malar1 gerektigi konusunda yardimer olmaktadirlar. Siire¢ akis semalari ile siirecin genel
akist gortlebilecegi gibi ayni zamanda sorunlarin olusabilecegi yerler ve gerektiginde sii-
recin diizeltilebilecegi yerler rahatlikla goriilebilmektedir.

Siire¢ akis semalarinin yaninda {iriinii olusturan parcalar1 ayrintili bir sekilde gosteren
montaj ¢izimleri ve ¢izimlerden elde edilen bilgileri kullanarak, par¢alarin ne sekilde bir
araya geldigini, montaj siralarini ve malzeme akis diizenini gosteren montaj semalar1 da
bulunmaktadir. Ayrica, islem ¢izelgesi de belli bir parca i¢in iglemleri ve siiregte izlenecek
yolu gosterirken kullanilan arag tiirii ve pargayr tamamlamak i¢in gerekli islemler gibi
bilgileri toplu halde gostermektedir.

Tasima ve depolama faaliyetlerine yer vermeyen sadece iiretim ile ilgili faaliyetleri
adim adim gosteren sema da islem siire¢ semas: olarak adlandirilmaktadir. Bu semada
triiniin ham madde durumundan bitmis iiriin oluncaya kadar siiren iglemler siralari ile
birlikte ayrintili bir gekilde gosterilmektedir. Bu sema parcalar: ayr1 istasyonlarda islen-
dikten sonra bir montaj hattinda bir araya getirilen iirtinlere ait i analizlerinde kullanilir.

Stire¢ akis semasi, iiretimin tiim asamalarini ele alarak ham madde halinden bitmis
tiriin haline gelinceye kadar yerine getirilen tiim faaliyetleri gosterirken depolama, tagima
ve gecikmeleri de gostermektedir. Bu semalarda tiretimdeki tiim faaliyetler gosterilirken
ayrica, islem siireleri ve tagima mesafeleri de belirtilebilmektedir. Siire¢ akis semalari ile
ilgili bu agiklamalardan da anlagildig: gibi gecikmeler, tagima mesafeleri ve stoklama faali-
yetleri ne kadar azaltilirsa, stire¢ akis semasi da o kadar iyilesmis demektir. Akis semalar:
yardimu ile faaliyetler adim adim izlenerek verimsizlikler daha kolay ortaya ¢ikmakta ve
dolayisiyla ¢6ziim yolu da daha kolay bulunabilmektedir. Yapilan bu kontroller ile gereksiz
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islemler ortadan kaldirilabilmekte, bazi islemler birlestirilmekte ya da siralarinda degisik-
lige gidilebilmektedir. Bu semalar ile amaglanan igletme i¢indeki tiim tiretim ile ilgili faa-
liyetlerin olmasi gereken sirada gitmesini saglayarak verimliligi en tist diizeye ¢ikarmaktir.
Teknolojik gelismelerin 6n plana ¢ikmasiyla birlikte siire¢ akis semalari bilgisayar destekli
yapilmaya baslamis olup, iiriin tasarimindan hareket edilerek siire¢ planlamasi ¢ok daha
kisa siirelerde yapilabilmektedir.

Genel olarak tam sayfa iizerine ¢izilen bu sema 3 boliimden olusmaktadir. Birinci boliim
yapilan analizin 6zetine ayrilirken mevcut uygulanan yontem ile (eger varsa) onerilen yon-
tem arasindaki farklari kolaylikla gorebilecek 6zet bilgiler sunulmaktadir. Faaliyet sayisi ve
tagima uzakliklarinin yanisira bazi durumlarda faaliyetin siiresi de burada belirtilmektedir.

Ikinci béliim isin yapildig1 yer ve cinsi, akis semasinin is¢i ya da malzemeye gore ha-
zirlandigy, tarih vs. gibi tanitici bilgiler yer almaktadir. §emanin govde kismindaki ilk sii-
tunun her satirina siirecin bir agamasi ya da islemi hakkinda tanitic1 bilgi verilir. Ikinci
stitunda her asamanin ait oldugu faaliyet sinifin1 belirleyecek semboller yer almaktadir.
Faaliyet hangi sinifa giriyorsa o sembol isaretlenir. Analiz sonunda isaretli semboller bir
¢izgi ile birlestirildiginde siirecin akigini agik¢a gormek miimkiin olmaktadir. Herhangi
bir islem i¢in miimkiin olan basitlestirici ¢areler, olanaklar stitununda sadece bir igaretle
belirtilmektedir. Diisiinceler ya da fikirler siitununda basitlestirici islemler hakkinda fikir
belirtilebilmektedir (Kobu, 2005).

Bu semalarda basitlik saglamak ve herkes tarafindan anlagilirhgini arttirmak igin tiim
faaliyetler standart sembollerle gosterilen bes sinifa ayrilmaktadir. Literatiirde genelde
ASME (American Society of Mechanical Engineers) tarafindan kabul edilen semboller kul-
lanilmaktadir. Bu semboller hem ¢izim bakimindan hem de anlagilmasi bakimindan ko-
laylik saglamaktadir. Stire¢ semalarinda asagidaki Tablo 4.1de gosterilen bes tane standart
sembol kullanilmaktadir (Dogruer, 2005). Bu bes semboliin yaninda baklava seklinde olan
bir sembol de sik kullanilmaktadir. Bu sembolde karar i¢in kullanilan bir semboldiir. Ayri-
ca, bazi literatiirde islem i¢in dikdortgen seklindeki sembol kullanimi da oldukgea yaygindir.

Stireg akig semalar1 kullanmanin temel nedeni sistemin ana pargalar: arasindaki iligki-
yi gostermektir. Bu semalar ile akis adim adim semboler ile gosterilirken semboller da bir-
birlerine oklar ile baglanmaktadir. Bir siirecin akisindaki adimlarin mantik siralamasinin
ve adimlarin varhiginin sorgulanmasinda ¢ok biiyiik fayda bulunmaktadir. Ayrica bir sii-
recin iyilestirilmesinde ve kalitesinin artirilmasinda da etkin olarak kullanilabilmektedir.

Faaliyet Sembol

islem Q
Tasima —>

Muayene

Gecikme ya da Gegici Depolama

Surekli Depolama v

Tablo 4.1
Standart Semboller
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URETIM PLANLAMASI

En yalin tanimiyla yaratilan deger olarak tanimlanan @iretim kavrami insan istek ve gerek-
sinimlerinin dogal olarak karsilanamamasi sonucu ortaya ¢ikmistir. Dogadan elde edilen-
ler insanlarin istek ve gereksinimlerini kargilayabilecek olsayd: tiretim faaliyetinden soz
edilmezdi. Uretimin temel amac1 mamul ve hizmet yaratmaktir. Bu iiretimin gergekle-
sebilmesi i¢in girdi adi verilen elemanlarin belirli kosul ve yontemlerle bir araya gelmesi
gerekmektedir. Uretimde kullanilan bu girdiler genel hatlariyla ham madde kaynaklars,
insangiici kaynaklar1 ve sermaye faktorleridir. Bu girdilere bilgi, teknoloji, enerji ve giri-
simcilik gibi farkl1 faktorler de katilabilmektedir.

Uretim, dogadaki kaynaklarin ham madde ve malzemelerin insan gereksinimlerine
daha uygun mal ve hizmetler bicimine déntstiiriilmesi i¢in girisilen fiziksel, kimyasal,
mekanik ve benzeri islemler toplulugu olarak s6z edilmektedir (Celik¢apa, 2000). Bu ta-
nimlamaya bakilacak olursa, girdilerin ¢ikti durumuna doéniistiiriilmesinden ve bu donti-
stimde de farkli yontemlerin kullanilabileceginden bahsedilmektedir.

Uretim ile yapilmaya calisilan girdilerin bir siiregten gegirilerek ¢ikt1 durumuna geti-
rilmesidir. Uretim sistemi kavraminda ise iiretimde bahsedilen girdilerin farkli sekiller-
deki déniisiimit sonucunda ¢ikt: denilen mal ve hizmetler olusmaktadir. Diger bir deyisle,
tiretim sisteminin amaci olan iretim, girdilerin bir araya gelerek birbirleri ile iliski ve
etkilesimleri sonucunda doniisiimden ge¢mesi ve ¢ikti olarak ortaya ¢ikmasidir. Uretim
sistemlerindeki dontisiim, fiziksel ya da kimyasal olabilecegi gibi ulagimda yer degisikligi
ya da iletisimde bilgi niteliginde olabilmektedir.

Uretimdeki planlama faaliyeti ile isletmelere saglanacak yararlar maksimize edilirken
sakincalar minimize edilmeye ¢aligtlmaktadir. Planlamanin mitkemmelligi ancak islet-
meye sagladig fayda ile 6l¢iilebilir. Planlamanin diizgiin sekilde ¢alisabilmesinde belir-
sizligin ¢ok fazla olmamasi 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aksi takdirde,
planlama istenilen sonuglar1 vermez ve isletmeyi giic durumda birakabilir. Belirsizligin
ok fazla oldugu durumlarda, dogaglama daha etkin olabilmektedir. Planlama diizgiin se-
kilde ¢alistig1 zamanlarda, kaynak ve zaman israfin1 6nlemesi, kaynaklarin amag yoniin-
de kullanimini saglamasi, isletme faaliyetlerinin daha uyumlu duruma gelmesi ve yetki
devrinin kolaylagmasi gibi faydalar saglamaktadir (Miiftiioglu, 2007). Uretim planlamasi
kavramindan ise gelecekteki tiretim faaliyetlerinin ya da tiretim miktarlarinin diizeylerini
ve limitlerini belirleyen bir fonksiyon olarak s6z edilebilir. Burada planlamanin {i¢ temel
ozelligi incelendigi zaman; birinci olarak gelecege yonelik olmast ile ilgili olarak gelecek
donem i¢in iiretimden bahsedilmekte, ikinci olarak planlamanin amacinin iiretimin ger-
ceklestirilmesi oldugu goriilmekte ve tilincii olarak rasyonellik ile de tiretimin en iyi ge-
kilde nasil yapilacagi konusu ortaya konulmaktadir.

Uretim planlamasinda éncelikle gerekli olan girdi, talep tahminleri ve miisteri sipa-
rigleridir. Uretim planlamasi ile miigterilerin istedigi iiriinii istenilen zamanda istenilen
miktar ile sunabilmek miimkiin olmaktadir. Etkin bir planlama ile isletme toplam kar
maksimize etmekte, siparisler zamaninda karsilanabilmekte, eldeki kaynaklar (makine,
donanim, isgiici, malzeme, ham madde vb.) verimli kullanilabilmektedir. Kesin miisteri
siparisleri disindaki talep tahminleri, gelecegin kestirimi ile ilgilidir ve bu konuda duyarli-
ligin1 etkileyen iki faktor bulunmaktadir. Bunlarin birincisi zamandir. Tahminlerin zaman
aralig1 arttikca duyarlhilig1 azalmaktadir. Digeri ise tiriin ¢esitleri arttikca duyarlihigin azal-
masidir. Bu nedenle, iiriin ¢esitlerinin teker teker tahmini yerine iiriin gruplar: olusturu-
larak yapilan tahminler daha duyarli ve dogru olmaktadir. Hazirlanacak iiretim planinin
da uygun bir zaman araligin1 kapsamas ve iiriin gruplari seklinde yapilmasi uygundur.
Uriin gruplarinin olugturulmasinda tiretim teknikleri ve yontemleri konusunda tecriibe
sahibi olmak disinda teknolojik gelismeler, makine ve personel kapasitesi gibi kisitlarin da
g6z Oontine alimmast 6nemli olmaktadir.
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Bu nedenle, tiretim plani hazirlanirken asagidaki konular 6nemli olmaktadir.

o Planlama déneminin belirlenmesi.

o Uriin gruplarinin hazirlanmast.

o Kisitlarin bilinmesi.

Bu faktérler goz 6ntine alinarak hazirlanan bir tiretim planlamasi, belirli dénemlerde-
ki tiretim miktarini, planlamanin yolunda gidip gitmedigini kontrol eden arag ve yontem-
leri ve tiim isletme icin is yiikiinii gosteren bir ara¢ olmaktadir.

Uretim planlamasi yapilirken izlenecek yol asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

« Uretim planinin kapsayacagi donemin belirlenmesi.

o Stok diizeylerinin belirlenmesi.

o Talep tahminlerinin yapilmasi.

o Kesin sipariglerin belirlenmesi.

o Dénem basi ve donem sonu stok diizeylerinin belirlenmesi.

«  Uretim kapasitesinin kontrol edilmesi.

o Uretimde kullanilacak kaynaklarin kontrol edilmesi.

o Planlanan doénem i¢inde tiretilmesi gereken miktarin bulunmasi.

Uretim plan1 hazirlanirken en fazla dikkat edilmesi gereken konular nelerdir?

Uretim planlama siirecinde talep ve kapasite dengeleme ¢aligmalar1 yapilirken karar
verilmesi gereken bir¢cok konu bulunmaktadir. Talebi etkilemeye yonelik ¢aligmalarin bii-
yik bir kismi tretimden daha ¢ok pazarlama alani ile ilgili oldugu igin, tretim alanina
giren kapasite segeneklerine daha fazla yogunluk verilecektir. Uretim plani hazirlanirken
degisik stratejiler kullanilabilmektedir.

Bunlardan birincisi talebi izleme stratejisidir. Bu stratejinin diger ad1 da esnek iiretim
stratejisidir. Bu stratejide ¢aliganlarin ise alinmasina, isten ¢ikarilmasina, fazla mesai ve
fason iiretim yapilmasina izin verilmektedir. Isletmede stok ¢ok diisiik diizeylerde tutul-
maya ¢alisilirken talebin yiiksek oldugu donemlerde ilave ekipman, yer ve isglicti gereke-
bilmektedir. Talebin diisiik oldugu donemlerde ise atil kalan ya da eksik kullanilan ma-
kine ve ekipmanin maliyetine katlanmak zorunda kalinmaktadir. Buna karsilik, isletme
isgiicii sayisiny; gerektiginde fazla mesai, gegici ya da kismi zamanli isgiler ile ayarlayabilir
(Dogruer, 2005). Bu stratejinin en 6nemli avantaji olarak stok diizeyinin diisitk tutulmasi
goziikiirken en 6nemli dezavantaji da iiretimin diizensiz olmasidir. Ayrica, ¢alisanlarin
is glivencesinin olmamasi da ¢alisanlarin morali ve motivasyonu tizerinde biiyiik sorun
yaratmaktadir.

Ikinci strateji olarak sabit {iretim hiz1 stratejisi bulunmaktadir. Bu stratejide planlama
donemi boyunca iiretim hiz1 sabit tutulurken stoklar kullanilmaktadir. Talep ile iiretim
arasinda olugan farklar stok bulundurarak kargilanmaya caligilmaktadir. Uretimin sabit
bir hizda olmasina bagh olarak isgiicli diizeyi de sabit tutulmaktadir. Talep artiglarinin
kargilanmasinda stok kullanimi disinda fason tiretim ya da yok satmada diger alterna-
tifler olmaktadir. Talep donemini etkilemek i¢in gesitli promosyonlarin kullanilmas: da
olasidir. Bu stratejinin en énemli avantajlarindan birisi kolay planlama yapilabilmesi ve
¢ok diisiik hazirhik maliyetleri gerektirmesidir. Bir¢ok isletmenin bu stratejiyi tercih et-
mesinin en dnemli nedeni isgiicli diizeyinin sabit kalmasina bagli olarak ise alma ve isten
¢ikarma maliyetlerinin olmamasi yaninda ¢alisanlarin ve gesitli diizeylerdeki yoneticile-
rin moralinin ve motivasyonunun yiiksek olmasi yatmaktadir. Bununla birlikte 6zellikle
talep artigini stoktan karsilamak miimkiin olmadig1 zaman, fason tiretim ya da yok sat-
mayla karsilagildig1 zaman da maliyetler ok degiskenlik gosterebilmektedir. Ayrica, stok
bulundurmanin da isletmeler agisindan ¢ok fazla istenmeyen ve isletmelere yiik getiren
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bir faaliyet oldugu da unutulmamalidir. Isgiicii diizeyinin sabit kalmasina bagh olarak,
calisanlarin ise alinmasi ve egitilmesi maliyetleri ile fazla mesai ya da isgiicii diizeyinin
bosta kalmas: maliyetleri de en aza indirilebilmektedir (Stevenson, 2005).

Son strateji ise karma stratejidir. Bu stratejide talebi izleme ve sabit tiretim hizi strateji-
lerinin dezavantajlar1 dengelenmek amaci ile orta yol izlenir. Bagka bir deyisle, talebi izle-
me stratejisinin iiretimdeki dengesizligi ve ¢alisan sayisindaki degiskenligi ile sabit {iretim
hizinin stok bulundurma dezavantaji dengelenebilmektedir. Ornegin, talebi izlemeye yo-
nelik bir strateji izlenirken ayni zamanda elde belirli bir miktar stok bulundurarak @iretim
diizeyindeki degisimler azaltilabilmektedir. Boylece, ¢ok sayida isciyi ise alma ya da isten
¢ikarmaya gerek kalmayabilmektedir. Karma stratejiler dengesiz talep diizeylerinde yo-
neticilere esneklik saglamakla birlikte belirli bir saf stratejinin kullanilmamasi da yanls
yaklagimlarin uygulanmasina ve ¢alisanlarda karmasaya neden olabilmektedir.

Isletme politikalari, seilecek alternatifleri sinirlandirabilir ya da kullanimlarina belirli
bir dereceye kadar izin verebilmektedir. Ornegin, isletme politikasi zorunlu sartlar di-
sinda isci ¢ikarilmasina izin vermeyebilir. Uretimi yapilan bazi iiriin parcalarinin isletme
i¢in ticari sir niteligi tasgimasi nedeniyle bu triinlerin fason iiretiminin yapilmasina izin
verilmeyebilir. Sendikal anlasmalardan dolayz is¢i gikarma zorlagsmis ya da fazla mesai
saatlerinde sinirlama koyulmus olabilir. Kural olarak, {iretim planlama ile isletme politika
ve anlagsmalarina bagli en az maliyetle arz ve talep esitlenmeye ¢alisilmaktadir. Genelde,
alternatif iiretim stratejileri toplam maliyetlerine gore degerlendirilmektedir.

Uretim planlar1 ¢ok genis kapsamli ve iiriin gruplarina yonelik olabilecegi gibi cok de-
tayli ve iiriin tiplerine gore de olabilmektedir. Uretim programlamada siire uzun dénemli
1-5 yillik dénemden, 3-12 aylik orta déneme ve 1-90 giinliik kisa doneme kadar degisik
stirelerde olabilmektedirler. Bu planlar uzun donemden kisa doneme dogru ilerledikge,
isletme faaliyetini 6l¢mekte kullanilan birimler de daha 6zgiin hale gelmektedir. Uzun
donemde planlama faaliyeti toplam gelir toplam is¢i say1s1 ya da toplam iiretim hacmi gibi
toplam rakamlarla ol¢iiliirken donem siireleri kisaldik¢a bu olgiiler tiriin gelirleri, islere
gore iscilik saatleri ve tiretimde de is yiikiiniin belirli miktardaki bir tiretim i¢in hesaplan-
mast sekline dontigebilmektedir.

Uzun dénemli planlar genelde isletmelerin stratejilerini belirleyen planlardir. Bu plan-
lar; pazar talep tahminleri, fon temini, isletme analizleri ve kapasite analizlerine dayanir.
Uretimde kullanilacak makine ve ekipman ile isgiiciiniin temini, saticilarin ve miisterile-
rin bulunmasi ve iiretim siireglerinin gelistirilmesi i¢in ¢alisir. Burada belirlenen planlar
orta ve kisa donem planlar i¢in sinirlayici niteliktedir (Dogruer, 2005).

3-12 aylik orta donemli planlara 6rnek olarak ¢aliganlarin sayisy, elde tutulmak istenen
stok diizeyi, kullanilacak makine ve ekipman diizenleme planlari ve iiretimde kullanilacak
malzemenin temini gibi konular verilebilmektedir. Ayrica, burada kullanilan ana tiretim
planlamast ile tiretim, stok ve isgiicii diizeyleri belirlenmeye ¢alisiimaktadir.

Kisa donemli planlar genellikle 1-90 glinliik bir donemi kapsamakta ve bu planlamada
ana Uretim ¢izelgeleme (programlama) ile iiriinlerin ve son tiriin parcalarinin iiretimi icin
kisa dénemli planlama yapilmaktadir. Bu planlama ile son triinlerin miktar: ve iiretim
tarihleri belirlenirken hangi makinede hangi ¢alisanlarin ¢alisacagina kadar ayrintili bir
planlama s6z konusu olabilmektedir.

Uretim planlamasi faaliyetleri iki ana ve yedi alt grupta toplanabilmektedir (Demir ve
Giimiisoglu, 2003).

1. On Planlama: Uretim gelistirme ve tasarimy, satig tahminleri, isyeri diizeni, arag

politikasi ve tiretimin 6n planlamasi ¢aligmalar1 bu asamada yapilmaktadir.

2. Planlama: Bu asamada planlama kaynaklari ile isin hazirlanmasi ve is verme faali-

yetleri ele alinmaktadir. Bunlar asagida agiklanmaktadir:
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«  Malzemeler: Uretilecek tiriinlerin analizi yapilarak tim ozellikleri ortaya ¢ika-
rilirken iretiminde kullanilacak malzemeler hakkinda bilgi verilmelidir. Bu
malzemeler arasinda ham maddeler, parcalar, yar1 iglenmis tirtinler sayilabilir.
Hazir bulundurulacak bu malzemelerin tiim 6zellikleri, miktarlari, teslim si-
releri, alimlar1 ve kontrolleri 6nem tagimaktadir. Ciinkii tiretimin aksamamasi
i¢in bu malzemelerin istenilen sekilde hazir bulunmasi gerekmektedir.

o Yontemler: Isletme icin olasi iiretim yontemlerinin degerlendirilmesi ve belir-
lenen kogullar ve olanaklar altinda en iyisinin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu
sekilde yapilan bir ¢caligma tiretim siireglerinin inceleme ve degerlendirmesi ile
uygulama yontemlerinin 6zellikleri ve ayrintili olarak gelistirilmesini kapsa-
maktadir.

o Isgiicii, makine ve araglar: Uretim yontemleri belirlenirken ¢aligtirilacak isgiicii
tiirii, kullanilacak makine ve araglar belirlenmektedir. Gerekli ise mevcut ya da
yeni ise alinan ¢alisanlarin egitimden gegirilmesi, is yiikii durumlari, mevcut
makine ve araglarin bakim ve onarimlari ve yedek parcalar dikkate alinmalidir.

o Is srasimin belirlenmesi: Bir {iriiniin iiretimine karar verildigi zaman bu iiriiniin
hangi sirada hangi makine ve araglardan akiginin saglanacaginin belirlenmesi
gerekmektedir. Diger tiim planlamalar temel tiretim fonksiyonu olan yapilacak
islerin sirasinin belirlenmesine dayanmaktadir.

o I siirelerinin belirlenmesi: Uretim emirleri ve gerekli yontem bilgileri islem sii-
relerinin hesaplanmasina yardimci olmaktadir. Is, zaman ve hareket etiitleri
standartlarin belirlenmesi i¢in gereklidir.

o Yiikleme ve ¢izelgeleme: Baz isletmelerde makine ve aletler bos kalmamasinin
yani sira ayni anda birden fazla is yiikii ile karsilasmamalidir. Makine ve ig-
gilerden en iyi verimin alinacag yiikleme sirasina dikkat edilmelidir. Uretimi
yapilacak her {iriniin ne zaman iiretime alinarak, ne zaman bitirilecegi ayrintili
olarak belirlenmelidir. Makine ve is¢ilerin kullanilma ytizdeleri ¢izelgelerden
kolaylikla ortaya ¢ikarilabilir. Bu gizelgelerin en bilineni Henry Gantt'n bulusu
olan Gantt Semalaridir.

o Is akisi: Uretim emrinden sonraki asamada, malzemelerin depodan ¢ikarilarak
ilgili is istasyonlaria dagitimlarinin yapilmasi ile iiretim fiilen baglamaktadir.

Isletmelerin en onemli gorevlerinden biri kogulsuz miisteri memnuniyetinin iginde
iiretim planlamasinin tam, ekonomik, dogru ve zamaninda hazirlanmasidir. Uretim plan-
lamas: faaliyetlerindeki bagar1 miisteri memnuniyetini saglarken, diger taraftan da islet-
melerin basarisi i¢in de dnemli etkenlerden biridir. Buna bagli olarak iiretim planlamasi
faaliyetinin amaglarina bu sekilde yaklasmak yapilacak hatalar1 azaltmasi bakimindan
onemlidir. Uretim planlamasi, iiriinlerin miisterilerin istedigi zamanda teslim edilmesi
ve satis cabalarinin isletmenin kapasitesine uygun olmasi esasina dayanmaktadir. Eldeki
kaynaklarin en verimli sekilde istenilen kalite ve miktarda iiretim faaliyetinde kullanilma-
s1, uzun donemli diretim planlarinin uygulanabilir olmasi, {iretim 6ncesi ve sonrasi stok
diizeylerinin tirtin gesitliligine gore diizenlenmesi ve tiretim programlarinin ani talep dal-
galanmalarina kars: yeterli esneklikte olmas: zorunlu olmaktadir. Ayrica, tiretimde kul-
lanilacak malzemelerin zamaninda ve en ekonomik sekilde stokta yer almasinin yaninda
tiretime katkisi olan tiim dolayli ve dolaysiz girdilerin en az maliyetle en iyi kalitede sag-
lanmas: tiretim planlarinin aksamamasi agisindan 6nemli olmaktadir.

ANA URETIM PLANLAMASI

Giintimiizde stirekli zorlasan ve farklilagan talepleri kargilamak isletmeler i¢in can alic
konulardan biri olmaktadir. Bu konularda isletmelere yardimci olmak amaciyla planlama
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yapilmast bir zorunluluk halini almaktadir. Ana tiretim planlamasi ile tiretim konusunda
isletmelere destek olmak i¢in iiretim, stok ve isgilicti diizeyleri belirlenmektedir. Genelikle,
planlama déneminde isletmelerin tiim kaynaklar1 sabit olarak varsayilmakta ve planla-
ma ¢alismalar1 bu kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasina y6nelik olmaktadir. Planlama
faaliyetlerinin dénemi dinamik degisimlere bagli olarak 3 ay ile 12 ay arasinda degisik-
lik gosterebilmesine ragmen talebin mevsimsel olmas: durumunda tiim mevsim dénemi
planlama donemi i¢ine alinmaktadir. Ana iiretim planlama siirecinin temel girdileri talep,
mevcut kaynaklar, siire¢ planlama ¢iktilar1 ve diger etkenlerdir. Uretim planlama siireci-
nin temel girdi ve ¢iktilar1 Sekil 4.2'de gosterilmektedir. Uretim planinin énemli giktisi ana
iretim ¢izelgesidir. Ana tiretim planinda belirlenen donem tabanindaki tiretim oranlars,
retim ¢izelgesinin hazirlanmasinda temel girdiyi olusturur.

Ana tiretim planlamast iiriin gruplari lizerinden yapilmakta ve orta dénemli planlarda
tesis ve siireglerde biiyiik degisiklikler yapilmamasina ragmen, orta donem kapasite fazla
mesai, fason liretim, yeni ¢alisan ise alinmasi ve hatta vardiya eklenmesi ile genisletilebil-
mektedir. Burada talep yapisi bilinmekte ve maliyetin minimize edilmesi amaglanmakta-
dir (Martinich, 1997).

Uretim Siireci Girdi
Cikti Iligkisi

GIROI gk N
Talep Tahmini Uretim Orani

Mevcut Fiziksel Kapasite insangiicti Diizeyi

Mevcut isgiicii Diizeyi » ANA URETIM »Stok Diizeyi

Mevcut Stok Diizeyi PLANLAMA Taseron Kullanim Diizeyi
Uretim Streci SUREC

Maliyet Etkenleri

Ortamin Diger Etkenleri

/

<

Ana iiretim planlama belirli bir donemde miisteri istek ve ihtiya¢larini karsilarken maliyeti
en kiiciik diizeyde tutacak toplam iiretim miktari, stok diizeyi ve isgiicii diizeyini belirlemeyi
amaglamaktadir.

Isletmelerde talep degiskenlik gostermezse, ana iiretim planlama yapmanin geregi bu-
lunmamaktadir. Ancak, gergek is diinyasinda talep bir¢ok faktérden etkilenerek ¢ok fazla
degiskenlik gostermektedir. Bu durum, bazi tirtinler icin mevsimsellikten dolay1 olurken
baz1 tiriinlerde de belirli bir yapiya uymayan rastlantilardan kaynaklanabilmektedir. Boy-
lece talep baz1 donemlerde isletme kapasitesinin ¢ok iistiine ¢ikarken bazi donemlerde de
¢ok altinda olabilmektedir. Isletmelerin amaci stratejik planlara zarar vermeden en diisitk
maliyet ile bu degisken talebi karsilayacak tiretim, stok ve isgiicti planlar1 yapmaktir.

Ana tiretim planlamasinin hazirlanmasinda genel olarak dort agama bulunmaktadir:

1. Talep Tahmininin Hazirlanmasi: Her triin i¢in bir satig tahmini yapilmaktadir.

Bu tahmin genellikle haftalik, aylik ya da Gig aylik dénemlerde ve orta donemde
genellikle 3-12 aylik satilacak iirlin miktarini icermektedir. Tahminler model ya
da sekil farkina bakilmaksizin iiriin gruplari i¢in yapilmaktadir. Uriin miktarini
belirtmek i¢in tek bir 6l¢ii birimi kullanilmalidir, béylece toplam ¢iktinin tiretim
kapasitesi ile iligkisi daha kolay kurulabilecektir.

2. Talebi Karsilayan Toplam Kapasitenin Belirlenmesi: Toplam talep her donem

i¢in isgiicti, makine, malzeme gibi diger elemanlar seklinde iiretim kapasitesine do-
niistiiriiliir. Bu tiretim kapasitesi toplam talebi karsilamak i¢in gerekli kapasitedir.
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3. Uretim Kapasitesi Igin Alternatif Kaynaklarin Belirlenmesi: Toplam talebi kar-
silamak igin gerekli olan tiretim kapasitesini olusturmak i¢in alternatif kaynaklar
aranir ve gelistirilir. Bu alternatif kaynaklar arasinda iggiicti arttirma ya da azaltma,
stoktan karsilama, talebi ertelemek ve tageron kullanimi sayilabilmektedir.

4. Talebi Karsilayan Optimal Uretim Kapasitesinin Bulunmasi: Alternatif kapasite
planlar1 arasindan toplam talebi karsilayacak ve isletmenin amaglarina en uygun
olani segilebilir.

Ana tiretim planlamasimin gelistirilmesinde kullanilan birgok teknik bulunmaktadir.
Bunlar arasinda Cizelgeleme Yontemi gibi deneme yanilma yontemleri oldugu gibi Dog-
rusal Programlama, Dogrusal Karar Kurallari, Yonetici Katsayis1 ve Benzetim gibi mate-
matiksel yaklagimlar da bulunmaktadir.

Ana tretim planlamasindan sonra ana iiretim gizelgelemesi olusturulmaktadir. Bu ¢i-
zelge belirli bir planlama dénemi icinde satilacak ya da iiretilecek tiim malzemelerin ne
zaman ve ne miktarda tedarik edilecegini gosteren gizelgedir. Cizelge tirtinler ya da satilan
malzemeler icin olusturulabilir. Bagimsiz talebin girildigi boliimdiir.

Ana tiretim ¢izelgelemenin amaglari agsagida ifade edilmistir:

«  Uriin stok seviyelerini belli bir seviyede tutarak ve miisteriye verilen teslimat tarih-

lerine uyarak belirli bir miisteri memnuniyetini saglamak.

o Malzeme, iscilik ve makinelerin en etkin ve verimli kullanimini saglamak.

o Malzemeye yatirimi istenen seviyede tutmak.

Uretim plani talep tahminlerine bagl oldugu icin hesaplamalar dénemsel olarak
tekrarlanarak planlarin giivenilirligi en iist diizeyde tutulmaya ¢alisilir. Satis ve pazarla-
ma her donem bekleyen siparisleri ve tahmin rakamlarini giinceller. Dénem ilerledikee
planlama donemi de ileriye dogru uzatilabilir. Ana tiretim ¢izelgelemede ge¢mis donem-
ler kaldirilip, daha ileri donemlere ait tahminler ilave edilir. Donemsel olarak tekrarlan-
mast gereken bu faaliyet cok 6nemlidir. Ayrica, bu ¢izelgeleme miisterilere teslimat tarihi
bildirme olanag: saglar.

Ana {iretim gizelgeleme de malzeme gereksinim planlamast i¢in girdi niteligindedir.
Malzeme gereksinim planlamasi, ana iiretim ¢izelgelemeden aldig1 son tirtinleri parcala-
rina ayirir, boylece son tiriin i¢in gerekli parcalar ve malzemeler satin alinir ya da tiretilir.
Kapasite gereksinim planlamasi her is merkezindeki islerin ne zaman baslayacagini ve ne
kadar stirecegini gosterir. Bununla ilgili bilgiler, malzeme planinda yer alan planlanmais
ve agik siparislerden gelir. Son montaj gizelgelemesi ile iiriiniin son duruma gelmesi igin
gerekli islemler yerine getirilir. Girdi ¢ikt1 planlamasi ve kontrolii ile malzeme planlama-
sina gore talebin ¢izelgelenmesi ve kapasite kisitlari ile ilgili rapor ve yontemler belirlenir
(Kagnicioglu, 1991).

MALZEME GEREKSiINiM PLANLAMASI

Uretim isletmelerinde {iretim sisteminin basarisi icin hem tedarik hem de iiretim siirec-
lerinde malzemelerin dogru yerde dogru miktarda ve dogru zamanda bulunmasi 6nemli
olmaktadir. Ayrica, kapasite planlamasinin gerceklestirilmesi de dikkat edilmesi gereken
konulardan biridir. Uretimin belirlenen amaglar dogrultusunda gerceklestirilmesinde
stoklar kilit rol oynamaktadir. Stoklarin yénetiminde kullanilan etkin yontemlerden biri
de Malzeme Gereksinim Planlamasi (MGP) olarak isimlendirilen yontemdir. Bir stok ka-
lemi talebinin diger stok kalemlerinden bagimsiz kabul edildigi klasik stok yaklagiminda
stok her azaldiginda alima gidilerek belirli bir stok diizeyi korunur. Ancak, MGP yénte-
minde mevcut tiretim i¢in gerekmedikge stok bulundurulmamaktadir. Béylece stok sevi-
yeleri diigiik tutularak stok maliyetlerinde 6nemli tasarruflar saglanmaktadir. MGP’nin
amaci, dogru malzemelerin dogru miktarda istenilen kalitede istendigi zaman iiretim ala-
ninda bulunmalarinin garantilenmesidir.
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Malzeme gereksinim planlamasi, bitmis tiriin isteklerini zamana bagl alt montaj, par-
¢a, ham madde gibi isteklere doniistiiren bilgisayar destekli bir bilgi sistemidir. Bu yon-
tem, teslim siiresinden geriye dogru ¢alisarak tedarik siiresi ve diger bilgileri kullanarak
ne zaman ve ne kadar siparis verilmesi gerektigini belirlemektedir. Malzeme gereksinim-
leri birbirine bagiml olarak hiyerarsik bir sirada ortaya ¢ikarak son {iriiniin zamaninda
tamamlanmasini saglarken stoklar1 diistik diizeylerde tutmaya ¢alismaktadir. MGP, bitmis
triinler icin bir cizelge ile baslamakta ve bu ¢izelge belirli bir zaman diliminde bitmis iirii-
nii Giretmek i¢in alt montaj, par¢a ve ham madde gereksinimlerine doniismektedir. Baska
bir deyisle, MGP ii¢ soruyu yanitlamak i¢in tasarlanmigtir:

o Ne gereklidir?

o Ne kadar gereklidir?

« Ne zaman gereklidir?

Genel olarak MGP’nin amaci stok diizeyini diisiik tutmak, is akisinin diizenine katki-
da bulunmak, malzeme yoklugundan dolay: {iretimin aksamasini en aza indirmek, tesli-
matlara yardimci olmak ve miisterilere en iyi hizmetin verilmesini saglamaktir (Demir ve
Giimiigoglu, 2003). Bu sistemde malzeme, par¢a, yar1 tiriinlere olan talep son iirtine olan
talebe bagli olmaktadir. Son iiriin igin talep bir kere belirlendigi zaman {iretim sirasinda
gereken alt montaj ve bilesen parcalari ile bunlarin miktarlar1 tam olarak hesaplanabil-
mektedir. Bagimli talep devamlidir ve tesadiifi degisikliklerden dolay: farkliliklar goster-
mektedir. Ote yandan bagimli talep dogrudan bir iist diizeydeki iiriiniin talebine baghdir
(Celikgapa, 1999).

Malzeme gereksinim planlamasi hangi sorulara yanit vermektedir?

MGPnin {i¢ temel girdisi ana {iretim ¢izelgesi, malzeme listesi ve stok durum dosyasidur.

Ana iiretim ¢izelgesi iriin stoklarini glincellemek ya da miisteri talebini karsilamak
i¢in hazirlanan MGPnin ¢ekici giiciidiir. Ana iiretim planlama son iirtiniin miktarimi ve
tretilecegi donemi belirlemektedir. Boylece, bu ¢izelge MGP sistemi i¢in gerekli temel bil-
giyi saglar. Baslangigta bu ¢izelgenin uygulanabilirligi MGP ve kapasite gereksinim plan-
lamasi yoluyla test edilmekte daha sonra uygulanmaktadir. MGP ana ¢izelgeyi malzeme
gereksinimlerine ¢evirmekte ve gereksinimleri stoktan ya da énceden verilmis siparisler-
den kargilamaktadir. Ana ¢izelge MGP sistemini calistirmakta ve gerekli malzemelerin ve
iretimin elde edilmesi i¢in bu sistemin temelini olugturmaktadir (Dogruer, 2005).

Malzeme listesi bir tirtintin iiretiminde gerekli olan tiim parga, alt montaj ve ham
maddelerin listesidir. Malzeme listesi hiyerarsiktir. Birbirini izleyen montaj diizeylerinin
her bir birimini tamamlamak i¢in gerekli parcalarin miktarini gosterir. Malzeme liste-
sinden planlamaya génderilen ana bilgi diriin yapr agacidir. Uriin yapr agaci bir iiriiniin
montajinda gerekli alt montaj ve pargalarin gorsel agiklamasi olmaktadir. Malzeme liste-
sinin dogrulugu 6nemlidir ve yapilan bir yanlis islemlerden gecerken daha da biiyiiyerek
isletmede ¢ok biiylik sorunlara neden olabilmektedir. Bu liste giincellestirilmis bir bilgi-
sayar listesidir ve triinler degistikce ve gelistikce degistirilmekte ve giincellenmektedir.
MGP sistemi, basitge, iiriin yap1 agacindan baglayarak ana {iriiniin talebine bagli olarak
bagimli pargalarin talebini belirlemeye dayanir. Her son iiriin i¢in bilgiler dikkatle sak-
lanmalidir; aksi takdirde yanlis malzeme siparisi verilebilir ve gerekli malzemeler temin
edilemeyebilir. Uriinlerin tasarim degisiklikleri yapildikga, yeni iiriinler gelistirildikge ve
irlin siras1 veya montaji degistikce, malzeme listesi de glincellenmelidir. Bu anlamda mal-
zeme listesi bir malzeme planlama ve programlama aract olarak diistiniilmelidir. Bunun
yaninda, malzeme listesinin her diizeyindeki her par¢a i¢in par¢a numarasi, par¢a tanimi,
her montajda kullanilan miktar, bir tist seviyede kullanilan miktar ve son iiriin i¢in kul-
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lanilan miktar bilgileri bulunmalidir. Bir MGP sisteminin etkin olarak kullanilabilmesi
i¢in malzeme listesinin eksiksiz ve dogru hazirlanmas: gerekmektedir. Glintimiizde, cogu
isletmede kullanilan iiriin pargalarimin gesitliligi ve karmasik yapilari, bilgisayar destekli
malzeme listesinin kullanimini zorunlu duruma getirmektedir.

Stok durum dosyast ise her malzemenin donemler itibariyle stok durumu ile ilgili bilgi
veren bir bilgisayar dosyasidir. Her malzeme kaydinda malzeme seviye kodu, mevcut stok,
siparis miktar1 ve miisteri siparisi bulunur. Planlanan ve teslim edilen siparisler yanin-
da gelen, kullanilan ve hurdaya ayrilan malzemeler de kaydedilerek giincellenmektedir.
Giiniimiizde MGP uygulamalari bilgisayarlar ile yapilmakta ve isletmelerin islerini ¢ok
kolaylagtirmaktadir. Kullanilan yazilimlar, tiretimi aksatmadan trtinlerin ¢esidine bagh
olarak yiizlerce hatta binlerce parca ve malzemeden olusan tiriinlerin malzeme ve parga
tedarikini saglamaktadir.

Bir iretim ortaminda ¢esitli etkenlerden dolay: siirekli degisimin olmasi dogaldir.
Bagka bir deyisle, genelde planlanan faaliyetler ile gerceklesenler farkli olabilir. Planlanan
siparisler zamaninda gelmeyebilir, kapasite kisitlarindan dolay: siparis bitytikliikleri degi-
sebilir ve ham madde eksikliginden dolay1 briit ihtiyaclar degisebilir. Tiim bunlara bagh
olarak ana tiretim plani, stok seviyeleri ve mithendislik degisimlerinden dolay1 iriin yap1
agaclar1 da degisebilir. Isletme bu degisikliklerden dolayr malzeme planini da degistirmek
zorunda kalabilir. Her durumda MGP sistemi bu degisimlere uyum saglamak zorundadir.

MGP, sadece malzemelerin iiretim/islem kontrolii yoniinii ele almakta ve kapasite ihti-
yaglarina yonelik hi¢bir diizenleme yapmamaktadir. Bu durum ¢esitli sorunlar yaratmakta
ve dolayisiyla istenmeyen bir durum olmaktadir. MGP’nin, bu ve bunun gibi diger faktor-
leri de icermesi bakimindan gelistirilmis bicimi olan iiretim kaynaklar1 planlamasi (UKP)
diger eleman ve kaynaklari ile birlikte geri beslemeli bir sistem olarak ortaya ¢ikmugtir.
UKRP, iiretim, pazarlama, miihendislik ve finans bilgilerini, organizasyonun toplam iiretim
plani i¢in bir araya getirerek, tiim kaynaklarin verimli bir sekilde planlanmasini saglayan
bir iiretim yonetim sistemidir. UKP, iiretilecek iiriin gesidi, iiretim igin yapilacaklar, islet-
menin mevcut olanaklari ve iiretim i¢in gerekli olanlar1 gostermektedir. MGPnin kapali
cevrimli MGP’ye, sonra da UKP’ye déniigiimii, organizasyonlarin tamamen hedeflerine
ulagabilmeleri i¢in ortaya ¢ikan bir olusumdur. Bu da stratejik, finansal ve kapasite plan-
lama alanlarinin biitiinlestirilmesi ile gerceklestirilmistir.

UKP, iiretim, pazarlama, finansman ve miithendislik gibi iiretim kaynaklarini plan-
lamakta ve izlemektedir. Ayrica, iiretim sistemini benzetim yolu ile tiretim igindeki ve
disindaki diger birimlerle iliskilendirmektedir. Bu sistemden elde edilen geri beslemeler
tiretim planlarinda gerekli diizeltmelerin ve glincellemelerin yapilmasina olanak tanimak-
tadir. Uretim zamanlarinin azalmas, stok seviyelerinin (ham madde, sistem ici stoklar ve
bitmis tiriinler) azalmas: ve miisteri teslim zamanlarinda gecikmelerin azalmas: basarili
UKP uygulamasinin isletmeye saglayacag faydalar arasinda sayilabilmektedir.

MGP’nin birka¢ 6nemli avantaji igerisinde en belirgin olani sistemin karmagik, bityiik
hacimli tiretim ortamlarinda gesitli tiretim faaliyetlerini koordine edebilme yetenegidir.
MGP’nin hayati avantaji onun dinamik dogasinda yatar. Degisen sartlara oldukga iyi tep-
ki vermekte, hatta degisimler iizerine varligini devam ettirebilmektedir. Degisen kosullar
ana dretim planinin gelecekteki donemlerinde sadece ana iiriinii degil, binlerce pargay:
etkileyebilir (Eraslan, 2012).

MGP sisteminin dogru uygulanabilmesi 6ncelikle varsayimlarinin gerceklestirilme-
sine baglidir. Bu durumda MGPnin en 6nemli kisitini olusturmaktadir. MGP yaklasimi,
temelde son riin-par¢a baglantisina dayali iiretim sistemlerine uygulanabilirken ayni
zamanda son triinler ana {iretim planinda ifade edilebiliyorsa, MGP sistemi verimli bir
sekilde uygulanabilir. MGP sisteminde bilgisayar kullanimi bir gereklilik olurken {iriin
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yapist montaj bazli oldugundan, malzeme listesi ve stok durum kayitlar1 hazirlanarak
bilgisayara girilmelidir. Dogru ve gegerli bir ana iiretim planinin olmamasi durumunda
MGP'nin saglikli ¢alisabilmesinden s6z edebilmek miimkiin degildir. MGP’nin diger bir
sikintili noktasi ise veri biitiinliigi ve dogrulugu ile ilgilidir. Gtivenilir ve dogru olmayan
stok ve islem verileri, iyi planlanmis bir MGP sistemini bozabilir. Dogru kayitlarin tutu-
labilmesinde énemli kosul ise personelin egitilmesidir. MGP’ye yonelik diger bir elestiri
ise abartili temin zamanlari ile ilgilidir. Abartili temin zamanlar1 da planlama ufkunun
gereginden fazla uzun olmasina neden olmaktadir. MGP uzun temin zamanlarini sabit
kabul ederek bunlari kisaltma yoluna gitmemekte, béylece de ana iiretim planlamacilari-
nin dogru talep tahmini yapma olasiliklar1 azalmaktadir (Eraslan, 2012).

KAPASITE PLANLAMASI

Kapasite planlama, isletmenin iiretim faaliyetlerini gerceklestirmek {izere gerekli insan,
makine ve tiim fiziksel kaynaklar1 belirleme siirecidir. Kapasite, bir sistemin bir isi yapa-
bilecegi en iyi deger olurken kapasite planlama, kapasiteyi dlcerek iiretim gereksinimleri
ile uyum icinde olacak sekilde seviyelerini ayarlar. Kapasite, isletmede kargilagilan tiriin
grubunun ortak bir birimi seklinde ifade edilmelidir (kg-metre-isci/saat gibi). Kapasite-
yi etkileyen faktorlerin bazilari tamamen isletme yonetiminin kontroliindeyken, bazilar
kontrolii digindadir. Onemli olan kontrolii altindaki faktorleri iyi yoneterek kontrolii di-
sindaki faktorlerden en az etkilenmektir. Isletme kontrolii altindaki faktérlere arazi, isgii-
cii, makineler, donanimlar, giinliik vardiya sayisi, fazla mesai haftalik ¢aligma giinii sayisi,
dénemlik bakim sayis1 ve siiresi 6rnek olarak verilebilir. Isletmenin {izerinde fazla etkisi
olmayan faktorlere ise is¢ci devamliligy, isgiicti performansi, makine bozulmalari ve fireler
ornek olarak verilebilmektedir.

Bir iiretim isletmesinin kapasitesini sabit bir deger ile tanimlamak olduk¢a zordur.
Makinelerin tek tek kapasitesinin toplanmast ile toplam kapasite bulunamaz. s istasyon-
lar1 arasindaki karmagik iliski ve farkli hizlarda olmalari, tamir faaliyetleri, bos beklemeler,
program hatalari, 1skarta tirtinler gibi pek ¢ok faktor kapasitenin belirlenmesini zorlastir-
maktadir. Kapasite genel olarak bir tiretim orani ya da belirli bir zaman i¢indeki iiretim
miktari olarak tanimlanmaktadir. Maksimum iiretim fiziksel tiretim ile ilgili oldugundan
kolay belirlenebilir ancak gercek iiretim ¢esitli faktorlerin etkisi altinda degisebilir. Ayrica,
malzeme, islem siiresi ve is¢ilik bakimindan farkl dirtinler iireten bir isletmede miktar
icin ortak bir 6l¢ii bulmak ¢ok giigtiir. Uretim yapan bir isletmede kapasite 6l¢iilmesi, iire-
tim plan ve programlarinin hazirlanmasi agisindan biiyiik énem tagir. istenilen miktarda
driiniin istenilen zamanda tiretilmesini saglayacak olan programlarin duyarlilig: kapasite
degerlerinin gercege uygun olmasi ile saglanabilir (Kobu, 2005).

[ster yeni bir tesis tasarimi olsun isterse mevcut tesisin genisletilmesi olsun kapasite
tasarimi {izerinde durulmasi gereken bir konudur. Kapasite tasariminda sadece tirtinlerin
yillik satiglarini bilmek yeterli degildir. Satis rakamlar1 mevsimsellik, rakip politikalar,
ekonomik sartlar ve yasalar gibi faktorlerden ¢ok etkilenmektedir. Kapasite belirlemede
ortalama satis diizeyi mi yoksa satis egrisi mi takip edilecektir? Satis egrisi takip edildigi
durumda ya stok diizeyi ya da isgiicii diizeyi degisken olacaktir. Fazla mesai, tageron kul-
lanmak, maksimum stok diizeyi ve isgiici diizeyi karar verilmesi gerekli énemli konular-
dir. Stok maliyetlerini, tesis yatirim maliyetlerini ve isgiicii degisim maliyetlerinin hepsini
birlikte hangi planin en aza indirdiginin belirlenmesi 6nemlidir. Gerekli olan, belirlenen
donemlerde tiretim kapasitesinin stok, yatirim ve iggiicii devri maliyetlerini minimize
edecek sekilde bir program i¢inde olmasidir. Kapasitenin belirlenmesinde mevcut deger-
lerden mi yoksa gelecekteki satis tahmini degerlerinden mi yararlanilacag: karar1 veril-
melidir. Mevcut talebi karsilayacak kapasite i¢in tesis kurulurken, talepte gelecekte mey-
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dana gelebilecek degisiklikler goz oniine alinarak tesisin genislemesiyle ilgili planlar da
yapilmalidir. Boylece, gelecek kapasitede ek sabit harcamalar sadece binada ayrilan alanla
smirl kalmaktadir. Tesisin ileride genisletilebilmesi igin de tesis yerlesim yeri seciminde
genislemeye uygun bir yerin segilmesi gereklidir. Kapasitenin ileride arttirilmasinda tesis
genislemesinin sisteme entegrasyonu 6énemli olmakta ve maliyetlerin minimumda tutul-
maya ¢alisilmasi gerekmektedir (Dogruer, 2005).

Ideal sartlar altinda belirli bir siirede elde edilen maksimum {iretim miktarina teorik
kapasite denmektedir. Ancak, teorik kapasite taniminda da belirtildigi gibi ideal sartlarda
gecerli olmakta ve bu ideal sartlara da genelde ulagilamamaktadir. Teorik kapasiteden ta-
mirler, beklemeler, duraklamalar, makine ayarlari, tiretim programindaki aksamalar, tiriin
cesidindeki farkliliklar, zaruri ihtiya¢ molalar: gibi kullanilamayan siirelerin ¢ikarilmastyla
fiili kapasite belirlenir. Isletmelerin dikkat ettigi ve ulagmaya calistig1 da daha gergekgi olan
bu fiili kapasitedir. Fiili kapasite hesaplamasinda kurulus yeri, isgiicli temini, maliyet, sii-
reg tipi, tirin standartlari, ¢calisanlarin beceri, egitimi ve motivasyonu, ¢izelgeleme, kalite
politikasi, bakim politikalar1 ve sendikalar gibi bir ¢ok faktor gz 6niine alinmalidir. Aksi
takdirde, belirlenen kapasite gercekgi olmayabilir ve igsletmeyi yanlis yone yonlendirebilir.

Teorik ve fiili kapasite arasindaki iliskiyi agiklayiniz.

Kapasite kontrolil ile tiretim ¢iktis1 takip edilmekte, bu tiretim ¢iktist kapasite plani ile
kargilastirilmaktadir. Daha sonrasinda ise degisimlerin 6nceden belirlenen sinirlari agip
asmadi@ belirlenmekte ve gerekliyse diizeltici faaliyetler yapilmaktadir.

Kapasite planlamas ii¢ asamadan olugmaktadir (www.baskent.edu.tr/~eraslan/PMS.doc):

o Kaynak gereksinim planlamasi

o Kaba kesim kapasite planlamasi

o Kapasite gereksinim planlamasi

Kapasite planlamada kaynak gereksinim planlamasinin amaci, tiretim planini karsila-
yacak olan ana kaynaklarin biitiinlesik olarak seviyelerini belirlemektir. Bu plan, mevcut
isgiicii ve kapasite durumundan faydalanarak kaynak gereksinimini belirler. Isgiicii ve
kapasite durumlari, bir birimi tiretebilmek igin gerekli makine, techizat ve/veya is¢i-sa-
atin kapasitelerini gostermektir. Kaynak gereksinim planlamasi kaba tahminler aracili-
g1yla genel seviyede gerceklestirilmektedir. Kaynak gereksinimleri kaynak kapasiteleri
ile karsilagtirilip birbirleriyle eslestirilerek siire¢ devam ettirilir. Bu, genelde adim adim
stiren bir stirectir ve sonugta tiretim plani ve/veya kapasitelerde degisime ya da giincelle-
meye neden olabilmektedir.

Ana tiretim gizelgelemesi gereksinimlerine gore gerekli kaynaklar1 belirlemesi ile kaba
kesim kapasite planlamasinin amaci gerceklestirilmektedir. Boylece, ana iiretim ¢izelgele-
menin kapasite yoniinden uygun olup olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Kaba kesim kapasite
planlamasindakine benzer daha detayli bir malzeme listesi olugturulur. Parca stoklar: dikka-
te alinmadan tiim plan, ana tiretim ¢izelgelemenin malzeme listesine gore sekillendirilmesi-
ne dayanir. Dolayisiyla bu sekilde iiretim planinin is¢i-saat, makine-saat, depo, stok seviye-
leri, standart maliyetler gibi biitiinlesik kaynaklar {izerindeki etkisi belirlenir. Bu planlama
ana iiretim ¢izelgelemenin kapasite agisindan uygun olmadigini belirlerse, ya ana iretim gi-
zelgeleme tekrar gozden gegirilmeli, ya da kaynak miktarlar: diizenlenmelidir. Uzun dénem
fazla mesai ya da fason iiretim uygulanabilecek ¢6ziim secenekleridir. Planlamada ise 6nem,
sorun ¢ikarabilecek ve darbogaz olusturabilecek kaynak ya da is merkezlerine verilmelidir.

Kapasite planlama asamalar: ilerledik¢e detaylar da gogalmakta buna bagl olarak
planlama donemlerinin uzunlugu azalmaktadir. Planlama siirecinin iist seviyelerinde ana
kapasite sorunlar1 ¢oziimlenmis olmasina ragmen, giinliik kapasite problemleri devam
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edebilmektedir. Kapasite gereksinim planlamasi ile bu problemler belirlenmeye ve MGP
tarafindan tiretilen malzeme planinin kontrolil yapilmaya ¢alisilmaktadir. Kapasite gerek-
sinim planlamasi, kisa dénemden orta doneme kadar bir planlama araliginda malzeme
planinin uygulanabilmesi i¢in gerekli isgiicii ve makine-donanim miktarini belirler. Daha
sonra gerekli kapasite mevcut kapasite ile karsilastirilarak asir1 ya da diisiik yiiklemeler
belirlenmektedir. Is merkezlerindeki is yiikiinii 6l¢en ve kapasitenin yeterli olup olma-
digin belirleyen kapasite gereksinim planlamasinin 6nemli girdilerinden biri MGPdir.
MGP sistemleri, ana {iretim planinin uygun oldugunu ve onun gereksinimlerini kargila-
mak {izere yeterli kapasitenin mevcut bulundugu varsayimina dayanmaktadir. MGP ile
malzeme ihtiyaglar1 zaman ve miktar olarak belirlendikten sonra kapasite durumunun
degerlendirilmesi i¢in kapasite gereksinim planlamasi uygulanmalidir. Boylece, sorunlar
belirlenip, kapasitede diizenlemeye gidilerek ya da malzemeler tekrar planlanarak ¢6ziim
bulunmaya calisiimaktadir. Uretimde ¢alisacak isgiiciiniin planlanmasinda kapasite ihti-
yaglarini énceden gorebilme yetenegi olduk¢a 6nemlidir. Kapasite gereksinim planlamasi
ile isletme diizeltici 6nlemleri zamaninda alabilecek sekilde is merkezlerindeki agir1 yiik-
lemeleri, diistik yiikklemeleri ve darbogazlar1 gorebilir. MGP'den malzeme ihtiyaglarini ala-
rak, bunlari ileri dénemler icin gesitli is merkezlerinde isgiicii-saat birimine dénistiirir.

Kapasite planlama faaliyetlerinde bagvurulan maliyet analizi tekniklerinin basinda
basa bag noktasi analizi gelir. Bu yontem ile isletmenin sabit maliyetlerini karsilayabilmesi
i¢in ne kadar tiretmesi gerektigi 6grenilebilir. Dolayisiyla, kapasite belirlemede bu deger
yol gosterici olabilmektedir. Dogrusal programlama iiretim kaynaklarinin planlanmasin-
da kullanilan diger bir yontemdir. Dogrusal programlama modeli kapasite ile dogrudan
ya da dolayli yoldan ilgili karar degiskenlerinin degerlerini bularak kapasite alternatifleri-
nin degerlendirilmesini saglayabilmektedir. Kapasite problemlerinin ¢ogunda belirsizlik
bulunmaktadir. Talep, islem ya da tamir-bakim stirelerinde degismeler olabilmektedir.
Bu gibi durumlarda eger belirsizlik belirli bir olasilik dagilimi ile temsil edilemiyorsa si-
mulasyona basvurulabilir. Simulasyon ile kapasite planlamasina yardimci olacak bilgiler
belirlenebilmektedir.

Kapasite secimine etki eden énemli faktdrlerden biri de tesis yeridir. Isletmenin {ire-
tim kapasitesinin biiyiimesine bagli olarak ham madde ihtiyacinin artmasi ve yakin bol-
genin bu konuda yetersiz kalmasi, 6te yandan iiretilen mallarin daha uzak bolgelerdeki
pazarlara taginmasi s6z konusu olabilir. Bu duruma bagli olarak tagima maliyetleri stirekli
artarak, kapasite biiyiikliigiiniin sagladig1 avantajlar azalmaya baslayabilir. Ornegin bir si-
gara fabrikasinin kapasitesi fabrika yerinin bulundugu bélgenin tiitiin iiretim durumuyla
yakindan ilgili olmaktadir. Bu durumda bolgenin tiitiin tiretimi kapasite planlamasindan
sinirlayici bir gart olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bununla beraber giiniimiizde gelisen
teknolojiyle birlikte ulasim araglarinin tagima kapasitelerinin artmasi ve daha hizl tagima
yapilmasi sonucu, tasimanin daha kolay yapilabildigi goriilmektedir (Bulut, 2004).

KURULUS YERi SECiMi
Kurulus yeri, isletmenin tizerinde kurulacag, hayat: siiresince ¢alismalarini siirdiirecegi
yerdir. Isletme stratejisi belirlenirken isletme ne tiir bir iiriin ya da hizmet sunacagini ve
hangi pazarin i¢inde rekabet edecegini belirlemistir. Fiziksel faktorler tesisin yerlesimine
ve tasarimina etki ederken isletmenin kurulus yeri de isletme ve sermaye maliyetleri iize-
rinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Kurulus yeri se¢imi uzun donemli ve stratejik bir yatirim
karar1 oldugundan degistirilmesi gii¢ ve maliyetlidir. Kurulus yeri se¢ciminde kurulus yeri
ile ilgili tim maliyetler minimize edilmeye ¢aligiimaktadir.

Kurulus yeri kararinin kapasite ve talep tahmini ile birlikte verilmesi se¢imin dogru-
luguna katkida bulunur. Ozellikle hizmet isletmelerinde kurulus yeri, talebi belirlemekte
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ve kapasite de talebe gore belirlenmektedir. Bu nedenle bu kararlarin beraber verilme-
si faydalidir. Kurulus yeri se¢iminde 6zenli olunmalidir. Ciinki verilen karar, uzun siire
i¢in isletmeyi belirli kogullar altinda ¢aligmak zorunda birakacaktir. Kot se¢ilmis bir yer
isletmeyi bagtan zor durumda birakir. Isletme kapasitesi, iiretim yénetimi ve isletmenin
kurulus yeriyle yakin iligki icindedir. Bu iligkinin ti¢ temel karar: Sekil 4.3’te gosterilmek-
tedir. Farkli kapasite biiyiiklikleri farkli pazarlara girebilmek i¢in farkli kurulug yerlerini
gerektirebilir. Isletmeler bilyiik miktarlarda gereksinim duyduklar1 elemanlar1 ucuz kay-
naklardan saglamaya ¢alistik¢a, kurulus yeri ve liretim elemanlarinin birlikte ele alinmasi
gerekmektedir. Kurulus yerinin se¢imi isletmenin gelisimi agisindan biiytik 6nem tasur.
Ciinkii bu se¢im isletme amaglarini uzun bir dénem i¢in baglamis olmaktadir. Ulasim gi-
derleri, kira giderleri gibi bir takim tiretim elemanlarinin giderleri sabitlenmis olmaktadir.
En iyi kurulus yeri, diger segeneklerle karsilastirildiginda en yiiksek kazanci ve karlilig
saglayan yerdir (Demir ve Glimiisoglu, 2003).
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Isletmeler kurulus yeri agisindan genellikle ii¢ nitelikte olabilmektedir:

1. Ham madde kaynagina doniik isletmeler: Uretimde ¢ok fazla miktarda ham
madde kullandiklar: i¢in ham madde kaynaginin oldugu yerde ya da yakininda
kurulmasi gerekir. Demir-gelik, komiir ya da aliiminyum tesisleri buna érnek tegkil
etmektedir.

2. Pazara doniik isletmeler: Tesisin pazarin yaninda ya da yakininda kurulmas:
ulagtirma harcamalarinda tasarruf saglamaktadir. Makarna, mobilya, deterjan te-
sisleri bu igletmelere 6rnek olabilmektedir.

3. Kurulus yeri farkl: olan isletmeler: Bazi isletmeler i¢in pazara ya da ham madde
kaynagina yakinlik ¢ok fazla bir anlam ifade etmez. Ornegin, bir kumas tesisi pa-
muk iiretim alanlarina yakin yerde olabilecegi gibi farkli bir yerde de kurulabilir.

Tesis kurulus yeri segiminde uyulmasi gerekenler su sekilde siralanabilir (Kobu, 2005):

1. Tesisin gereksinimleri objektif olarak saptanmalidir. Segilecek yer bu gereksinim-
leri kargilayacag: i¢in gereksinim tanimlamalari agik ve eksiksiz yapilmalidir.

2. Segilecek yerin tesisin faaliyetlerine yapacag etkileri belirleyen ozellikler saptanmalidir.

3. Yer secimi ¢aligmalari belirli agamalar birbirine karigtirilmadan ve sira ile yiira-
tilmelidir.

4. Her asamanin gerektirdigi uzman kisi ve kuruluslar uygun bir bigimde saptanarak
yararlanma olanaklar: arastirilmalidir.
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Bu prensiplerin 15181 altinda yapilacak yer se¢imi ¢aligmalarinin temel sorumlulugu iist
yonetime aittir. Ust yonetim stratejik kararlar ve bazi sonuglarin kontrolii diginda kalan
faaliyetleri ve ayrintilar1 uzman boliimlerin sorumluluguna birakir.

Tesis se¢imi birbirini izleyen ti¢ asamadan olugan bir karar verme stirecidir (Kobu, 2005):

1. Tesisin kurulacag genel bir bolgenin se¢ilmesi. Bu bolge bir tilke olabilecegi gibi

bir tilkenin belirli bir bélgesi de olabilir.

2. Bolgenin belirli bir yerinin se¢ilmesi. Bolgenin icinde belirli bir sehir ya da kiyr

seridi gibi bir yer olabilir.

3. Belirlenen yer i¢inde tesisin kurulacagi arazinin secilmesi.

Tesisin secilecegi genel bolgenin belirlenmesinden sonra genelde bolge i¢inde belirli
bir yer ve arazinin secilmesi birlikte yiirtitiilmektedir. Bagka bir deyisle, bolgenin yeri-
nin segilmesi ve yer i¢inde tesisin kurulacag: arazinin se¢ilmesi agamalar1 arasinda siki
bir iligki bulunmaktadir. Bu nedenle, bu karar verme siirecinin iki agamali oldugu da
sOylenebilmektedir.

Bolgenin se¢iminde isletme devletin yatirim ve vergi indirimleri gibi planlama ve
gidileme onlemlerinin etkisi altinda bulunur. Bolgenin belirli bir yerinin se¢ilmesinin
¢aligmanin basarisi iizerinde 6nemli etkileri olmasina karsin, ticaret odalarinin, kamu ku-
ruluslarinin ve kamu hizmetlerinin aktif katkilar1 yeni yerlesecekler i¢in gerekli bilgileri
hemen saglamalarinin beklenmesi yoniinden de 6nem tasidig1 goriiliir (Demir ve Giimii-
soglu, 2003). Bolge seciminde sehir ve ilgelerin 6zelliklerine kadar inilmesi sadece zaman
ve para kaybina neden olmaktadir. Bolgeleri karakterize eden genel kapsamli bilgiler tize-
rinde durulmasi daha dogru olacaktir. Bolge analizinde dikkat edilmesi gereken faktorler
asagida siralanmugtir:

o Talep ve dagitim olanaklari agisindan pazar uygunlugu,

o Ham madde kaynaklarinin simdiki ve gelecekteki durumu,

 Yan sanayi kuruluslari,

o Cesit, yogunluk ve maliyetler agisindan ulagim olanaklars,

o Enerji kaynaklarinin simdiki ve gelecekteki durumu ve maliyetleri,

o Fabrika faaliyetleri ve ¢alisanlarin yasantisini etkileyecek iklim kosullari,

o Miktar, kalite ve {icret agisindan isgiicii kaynaklari,

« Devletin yasalarla belirledigi kisitlayic1 ya da 6zendirici faktorler.

Yer ve arazi se¢ciminde girisime ait, eger varsa, oteki isletmelerin durumu 6nem kazan-
maktadir. Bu nedenle, yeni tesisin yeri, kazanci maksimize edecek ve maliyeti minimize
edecek sekilde secilmelidir. Bolgenin belirlenmesinden sonra sehir ya da daha kiigiik yer-
lerin 6zellikleri tespit edilip incelenir. Burada fabrika kurmaya elverisli araziler arasindan
mikro diizeyde faktérler goz Oniine alinarak yapilan degerlendirme ile en uygun olani se-
¢ilir. Bu mikro diizeydeki faktorler arasinda ulasim, isgiicii tedariki, genisleme olanaklari,
toplumsal yapi, tedarik kaynaklarina yakinlik, enerji ve su kaynaklari, yagam kosullar,
arazi ve insaat fiyatlari, mevcut fabrikalar ve sosyal tesisler, belediye hizmetleri ve isci
isveren iliskileri gibi faktorler sayilabilir.

Arazi seciminde etkin olan mikro diizeyde faktorleri aciklayiniz.

Yer se¢iminde izlenecek asamalarin su sira ile yapilmas: gerekmektedir:

o DPlanlanan gelismelere gore gelecek hakkinda tahminler yapilir.

« Isletmenin kurulacag: yer ile ilgili él¢iitler bulunur.

o Segilen olgiitlere gore kantitatif ve kalitatif yontemlerle karsilastirmalar yapilarak
yer se¢im islemi tamamlanir.
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Bolge, yer ve arazi, secimindeki faktorlerin analizi bir ¢ok kaynaktan toplanan bilgiler
is1ginda yapilmaktadir. Arastirmalarda bilgi kaynaklarinin ¢ok olmasi se¢imin giiveni-
lirligini arttirmasi agisindan 6nemlidir. Yer se¢imlerinde yanlis yapilmasinin en 6nemli
nedenlerinden birisi de yetersiz ve hatali bilgilerin degerlendirmelerde kullanilmasidir.
Kurulus yeri se¢ciminde kullanilan yontemlere 6rnek olarak karsilagtirmali yontemler, fak-
tor kargilastirma ve degerlendirme yontemi, agirlik merkezi yontemi ve dogrusal prog-
ramlama verilebilir.

Kurulus yeri, bir isletmenin yasamasi ve gelismesi i¢in zorunlu olan, faaliyette bulunulan
sektoriin gerektirdigi biitiin ozellikleri tagiyan ve bunun yaninda en diisiik maliyet ile en
yiiksek kar1 saglayabilecegi diisiiniilen yerdir. Bu tanimlamadan da anlasildig: gibi, islet-
meler kurulus yeri seciminde tesviklere ragmen az gelismis bolgelerde tesis kurmak yerine
ekonomik faaliyetin yogun oldugu bolgelerde tesis kurmayi tercih edebilmektedirler.
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Ozet

Is planinin temel amacy, is kuran girisimcilerin, is kurma sii-
recinde hangi hedefler i¢in neleri nasil ve ne zaman yapaca-
gin1 belirlemesidir. Bunun i¢in isletme iyi tanimlanmali ve
iiretim ile ilgili faaliyetler cok iyi belirlenmelidir. Uretim pla-
n1 isletmenin sabit tek bir hedefinin olmayacagini kabul et-
meli, ancak mevcut iiretim durumu ve iiretim gereksinimleri
ve liretim geklinin gelecekte sunacag: firsatlar1 gostermelidir.
Uretim plani isletmenin giiglii ve zayif yénleri géz oniinde
bulundurularak hazirlanmalidir. Ayrica igletme pazarda bag-
ta misteri ve rakipleri olmak tizere i¢ ve dis diger faktorleri
de dikkate alarak tehdit ve firsatlar1 degerlendirebilecegi bir
tiretim plan1 yapilmalidir.

Siireg akist ile girdilerin hangi islemlerden hangi sirayla geg-
meleri gerektigi belirlenmektedir. Siireg sistem tasarimi igin-
de ele alindiginda girdileri ¢iktiya doniigtiiren bir dizi islem-
den olugur. Uriin tasariminda ister yeni olsun isterse mevcut
tiréin igin olsun siire¢ planlamasi faaliyetinin yerine getiril-
mesi gereklidir. Bu semalar ayni zamanda kalite problemle-
rinin belirlenmesinde ve ¢oziilmesinde yardimei olmaktadir.
Bu semalar ile siirecin genel akisi goriilebilecegi gibi ayni za-
manda sorunlarin olugabilecegi yerler ve gerektiginde siire-
cin diizeltilebilecegi yerler rahatlikla goriilebilmektedir.
Uretim planlamasinda éncelikle gerekli olan girdi, talep tah-
minleri ve miisteri siparigleridir. Amag, miisterilerin istedi-
¢i triini istenilen zamanda istenilen miktar ile sunmaktir.
Kesin miisteri siparisleri disindaki talep tahminleri gelecegin
kestirimi ile ilgilidir ve duyarliligini etkileyen iki faktor bu-
lunmaktadir. Birincisi zamandir ve tahminlerin zaman arali-
&1 arttik¢a duyarliligi azalmaktadir. Digeri ise tiriin gesitleri
arttikga duyarlilik azalmaktadir. Planlama donemleri, tiriin
gruplari ve isletme kisitlar1 goz oniine alinarak hazirlanan bir
uretim planlamasi, belirli donemlerdeki tretim miktarini,
planlamanin yolunda gidip gitmedigini kontrol eden arag ve
yontemleri ve tiim isletme igin is ytkiinii gosteren bir arag
olmaktadir.

Ana tretim planlamas ile siirekli farklilagan talepleri kar-
silamak icin tretim, stok ve isgiicii diizeyleri belirlenmeye
galisilmaktadir. Genellikle, planlama boyutunda isletmelerin

tiim kaynaklari sabit olarak varsayillmakta ve planlama ¢alis-
malar1 bu kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasina yonelik
olmaktadir. Planlama faaliyetlerinin zaman boyutu dinamik
degisimlere bagli olarak 3 ay ile 12 ay arasinda degisiklik gos-
terebilmesine ragmen talebin mevsimsel olmasi: durumunda
tim mevsim doénemi planlama boyutu i¢ine alinmaktadir.
Ana {iretim planlama siirecinin temel girdileri talep, mev-
cut kaynaklar, siire¢ planlama ¢iktilar1 ve diger etkenlerdir.
Uretim planinin énemli giktist ana iiretim gizelgesidir. Ure-
tim isletmelerinde tiretim sisteminin basarisi i¢in hem teda-
rik hem de iiretim stireglerinde malzemelerin dogru yerde
dogru miktarda ve dogru zamanda bulunmas: 6nemli ol-
maktadir. Uretimin belirlenen amaglar dogrultusunda ger-
geklestirilmesinde stoklar kilit rol oynamaktadir. Stoklarm
yonetiminde kullanilan etkin yontemlerden biri de Malzeme
Gereksinim Planlamasi (MGP) olarak isimlendirilen bir yon-
temdir. MGP yonteminde mevcut iiretim igin gerekmedikge
stok bulundurulmamaktadir. Boylece, stok seviyeleri diisiik
tutularak stok maliyetlerinde 6nemli tasarruflar saglanmak-
tadir. Malzeme gereksinim planlamasi bitmis tirtin isteklerini
zamana bagl alt montaj, par¢a, ham madde vb. isteklerine
doniistiiren bilgisayar destekli bir bilgi sistemidir.

Ister yeni bir tesis tasarimi olsun isterse mevcut tesisin genis-
letilmesi olsun kapasite tasarimi tizerinde durulmasi gereken
bir konudur. Kapasite tasariminda sadece tiriinlerin yillik sa-
tiglarini bilmek yeterli degildir. Satis rakamlar: mevsimsellik,
rakip politikalari, ekonomik sartlar ve yasalar gibi faktorler-
den ¢ok etkilenmektedir. Kapasite belirlemede ortalama satis
diizeyimi yoksa satis egrisi mi takip edilecektir? Satis egrisi
takip edildigi durumda ya stok diizeyi ya da isgiicti diizeyi
degisken olacaktir. Fazla mesai, tageron kullanmak, maksi-
mum stok diizeyi ve isgiicli diizeyi karar verilmesi gerekli
6nemli konulardir. Hangi planin hem stok maliyetlerini hem
tesis yatirim maliyetlerini ve hem de isgiicii degisim mali-
yetlerini en aza indirdiginin belirlenmesi 6nemlidir. Gerekli
olan, belirlenen donemlerde tiretim kapasitesinin stok, yati-
rim ve isgiicii devri maliyetlerini minimize edecek sekilde bir

program iginde olmasidur.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi iiretim sistemi girdilerinden biri
degildir?
a. Ham madde

b. Bilgi

c.  Miisteri

d. Sermaye

e. Girisimcilik

2. Asagidaki tiretim tiplerinin hangisinde tek essisz bir
trtin misteri isteklerine gore tiretilmektedir?
a. Proje tipi Gretim
Siirekli iiretim
Montaj tipi tiretim

Akas tipi tiretim

o a0 o

Kiitle Giretim

3. Asagidakilerden hangisi Giretim planinin kapsamina gir-
memektedir?

a. Uretim hizlarinin belirlenmesi

b. Uretim 6nceliklerinin belirlenmesi

c. Uretilecek iiriin miktarinin belirlenmesi
d. Uretilecek iiriiniin belirlenmesi
e

Uretilecek iriin fiyatinin belirlenmesi

4. Asagidakilerden hangisi siire¢ akis semas: ile belirlen-
mektedir?
a. Ciktilarin gidecegi depo
Girdilerin islem siralar1
Uriin pargalarinin listesi

Makinelerin yerlesimi

o a0 o

Makinelerin kapasite listesi

5. Asagidakileren hangisi tiretim planlama faaliyetlerinden
biri degildir?

a. Uretim planinin kapsayacagi dénemin belirlenmesi
Stok diizeylerinin belirlenmesi
Talep tahminlerinin yapilmasi

Kesin siparislerin belirlenmesi

o a0 o

Tedarikg¢i se¢iminin yapilmasi

6. Asagidakilerden hangisi belirli bir planlama doénemi
icinde satilacak ya da iiretilecek tiim malzemelerin ne zaman
ve ne miktarda tedarik edileceginin gosterilmesidir?
a. Kapasite planlamasi
Malzeme gereksinim planlamasi

b
c. Kapasite gereksinim planlamasi
d. Ana tretim gizelgelemesi

e.

Ana tiretim planlamasi

7. Ana tiretim ¢izelgelemenin ¢iktilar agagidakilerden han-
gisi i¢in girdi niteligindedir?

a. Kapasite gereksinim planlamasi

b. Stok kontrol

c. Malzeme gereksinim planlamasi

d. Kapasite planlamasi

e

Ana tiretim planlamasi

8. Asagidakilerden hangisi malzeme gereksinim planlama-
sinin amaglarindan biri degildir?
a. Stok diizeyini diigiik tutmak
Calisanlarin dogru islere atanmasini saglamak

b
c. Isakiginin diizenine katkida bulunmak
d. Teslimatlara yardimci olmak

e

Uretimin aksamasini en aza indirmek

9. Kisa donemli bir planlama araliginda malzeme plani-
nin uygulanabilmesi igin gerekli isgiicii ve makine-donanim
miktarini agagidakilerden hangisi belirler?

a. Kapasite gereksinim planlamasi

Kaynak gereksinim planlamasi

b
c. Kaba kesim kaynak planlamasi

d. Stok kontrol

e. Malzeme gereksinim planlamast
10. Asagida verilen kararlardan hangisinin geriye doniisii en
zordur?

a. Tedarik¢i se¢imi

b. Makine se¢imi

c.  Calisan se¢imi

d. Kurulus yeri se¢imi

e. Ham madde se¢imi



38 is Plani

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.c  Yanitiniz yanhs ise “Uretim Sistemi ve Uretim Plan1”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.a  Yanitiniz yanhs ise “Uretim Sistemi ve Uretim Plan”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

3.e  Yanitiniz yanhs ise “Uretim Sistemi ve Uretim Plan1”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.b  Yanitiniz yanlis ise “Uretim Planlamasi” baslikli ko-
nuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.  Yanitiniz yanlis ise “Uretim Planlamasi” baghkli ko-
nuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.d  Yanitiniz yanls ise “Ana Uretim Planlamas1” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.c Yanitiniz yanhs ise “Ana Uretim Planlamasi” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.b  Yamitiniz yanlis ise “Malzeme Gereksinim Planlama-
s1” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9.a  Yamtiniz yanls ise “Kapasite Planlamasi” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

10.d  Yanitiniz yanlis ise “Kurulus Yeri Se¢imi” baglikli ko-

nuyu yeniden gézden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Is plani i¢cinde planlananlarin gergek-lestirilmesinde iiretim
fonksiyonu ¢ok dnemli olmaktadir. Isletme iiretim fonksiyo-
nunu yerine getirmedigi zaman varligini siirdiiremez. Bu ne-
denle is planinin basarisinda tiretim plani ve buna gore yapi-
lanlar kilit rol oynamaktadir. Uretim planinin hedefi miigteri
talebinin aksamasiz gerceklesmesi igin tiretim hizlarinin ve
onceliklerinin belirlenerek uygulanmasidir. Bu plan tretile-
cek tritinler i¢in “ ne, ne kadar, ne zaman” ¢alismasidir ve
tist yonetim tarafindan onaylandig1 andan itibaren gergekles-
tirme sorumlulugu iiretim ile ilgili en {ist diizey y6neticinin
sorumlulugundadir. Uretim planinda, hem simdi hem de ge-
lecekte tirtiniin nasil iiretilecegi agiklanmali, mevcut tesisler

ve gerekli kaynaklar ayrintili bicimde belirtilmelidir.

Sira Sizde 2

Uretim plani hazirlanirken planlama déneminin belirlen-
mesi, dirtin gruplarinin hazirlanmasi ve kisitlarin bilinmesi
6nemli olmaktadir. Bu faktorler goz 6niine alinarak hazirla-
nan bir tiretim planlamasi, belirli dénemlerdeki tiretim mik-
tarini, planlamanin yolunda gidip gitmedigini kontrol eden
ara¢ ve yontemleri ve tiim igletme i¢in is ylikiinii gosteren bir

ara¢ olmaktadir.

Sira Sizde 3

Malzeme gereksinim planlamast ii¢ soruyu yanitlamak i¢in
tasarlanmigtir:

« Ne gereklidir?

o Ne kadar gereklidir?

o Ne zaman gereklidir?

Sira Sizde 4

En uygun sartlar altinda belirli bir stirede elde edilen mak-
simum dretim miktar1 igin teorik kapasite denmektedir.
Ancak, teorik kapasite taniminda da belirtildigi gibi ideal
sartlarda gecerli olmakta ve bu ideal sartlara genelde ulagila-
mamaktadir. Teorik kapasiteden tamirler, beklemeler, durak-
lamalar, makine ayarlari, tiretim programindaki aksamalar,
triin ¢esidindeki farkliliklar, zaruri ihtiya¢ molalar gibi kul-
lanilamayan stirelerin ¢ikarilmasiyla fiili kapasite belirlenir.
Isletmelerin dikkat ettigi ve ulasmaya ¢alistigi da daha ger-
cekgi olan bu fiili kapasitedir.

Sira Sizde 5

Fabrika kurmaya elverisli araziler arasindan mikro dizeyde
faktorler goz Oniine alinarak yapilan degerlendirme ile en
uygun olani segilir. Bu mikro diizeydeki faktorler arasinda
ulagim, isgiicti tedariki, genisleme olanaklari, toplumsal yapi,
tedarik kaynaklarina yakinlik, enerji ve su kaynaklari, yagam
kosullary, arazi ve insaat fiyatlari, mevcut fabrikalar ve sosyal
tesisler, belediye hizmetleri ve isci isveren iliskileri gibi fak-

torler sayilabilir.
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iS PLANI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Yonetim planinin is plani i¢cindeki roliinii belirleyebilecek,
Yonetim plani i¢in gerekli olan bilgileri ifade edebilecek,
Yonetim faaliyetini yonlendiren temel ilkeleri tanimlayabilecek,
Isletmelerin hukuki yapilarini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

0060

o YoOnetim o Tacir

e Yonetim Plani « Ticari Isletme
o Ortaklik o Denetim Alam
o Anonim Ortaklik o Komuta Yetki
o Organizasyon Yapisi o Kurmay Yetki




GiRiS

Her isletmenin kendi girisimleri veya projeleri i¢in finansman, pazarlama, iiretim ve yo-
netim ile ilgili konularda yardim saglayan bir yol haritas1 gérevi géren is plani ayni zaman-
da isletmelerin hayallerine, amagclarina dogru ilerlerken kaginilmaz olarak karsilasabile-
cekleri firsat ve engelleri goz 6niinde bulundurmalarina da olanak saglamaktadir.

Yeni bir girisimci olarak tiiketim mallar1 sektoriinde devrim yaratacaginizi diisiindii-
gtiniiz bir teknoloji ile ilgili ilging bir fikre sahip olarak ise baglamak i¢in yatirim serma-
yesine ihtiya¢ duyabilirsiniz. Bagarili bir isletmeyi daha da genisletmek amaciyla kredi
basvurusunda bulunabilirsiniz. Bir isletmenin marka y6neticisi olarak yeni bir tiriin hattt
tikrinizi gelistirmek icin isletmenin yonetim ekibinden onay ve fon almak isteyebilirsiniz.
Akliniza gelebilecek her durumda iyi hazirlanmis bir is planina ihtiya¢ duyacaksiniz. Bu
bahsedilen kararlar1 verebilmek igin yatirimcinin yonetimin kapasitesini degerlendirmesi
onemli bir faktordiir.

Her i, ister yeni kurulan bir isletme, var olan bir isletmenin genislemesi, ana islet-
meden ayrilan bir birim, ister oturmus bir kurum i¢indeki bir proje olsun kendi 6zgiin
rekabetci cevresi iginde bagariyla yol almak i¢in bir yonetim planina ihtiya¢ duymaktadir.
Is planinin bir pargast olan yénetim planini hazirlamak da zaman alic1 bir siiregtir. Ciinkii
iyi gelistirilmis bir plan, gok sayida béliim ve kapsamli bilgiden olusmaktadr.

Genel olarak is plani, yonetimin becerilerini anlatmali ve yonetimin belirlenen hedef-
lere ulagabilecegini gostermelidir. Isletmede anahtar rolii {istlenen, gergekten isletme igin
onem arzeden kisileri ve hangi 6zellikleri ile bu konumda olduklar: belirtilmelidir. Bu,
sadece yonetim kurulu tiyeleri ya da genel miidiir degil, ok yetenekli bir tasarimec veya
¢ok tecriibeli bir finans uzmani da olabilir.

Yonetim planinda, kilit yoneticilerle ilgili olarak rolleri ve nasil dengeli bir ekip olustur-
duklarimin gosterilmesi, yaslari, deneyimleri ve uzmanlk alanlari, ge¢mis performanslari
ve basarilari ve bunlarin gelecek planlariyla ilgisi ele alinmalidir. Gegmis performanslar
onemlidir: Onceki is deneyimlerine dair isletmelerin boyutlar1 ve iistlenilen gorevler ele
alinmalidir: Is sahibi ile yonetim arasindaki iligki tartigiimali ve temel kisilerin uzun vade-
li amag ve hedefleri belirtilmelidir. Ucretlendirme politikalari nelerdir? Anahtar rol {ist-
lenen yoneticilerden kag tanesinin hizmet sozlesmesi bulunmaktadir? Mevcut durum ve
ornegin ii¢ yil sonraki durumu gosteren bir organizasyon semas yer almalidir. Sema, her
yoneticinin sorumlu oldugu kisi sayisin1 gostermelidir. Icrada gorevi olmayan herhangi
bir yonetici var m1 ve var ise gorevleri nedir? Gelecekte ilave yoneticiye gereksinim du-
yulacak mi1? Bunlar nasil segilecektir? Mevcut plan i¢inde yer alan y6netim personelinin
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isletmeden ayrilma riski var mi? Bu pozisyonlar nasil doldurulabilir? Yerine kim geti-
rilebilir? gibi sorular yonetim planinda yer almak {izere incelenmeli ve belirlenmelidir
(Deloitte, 2009).

Bu tinitede yonetim planinda yer almasi gereken yukarida sozii edilen konular ayrintili
bir sekilde ele alinmaktadir.

YONETIM PLANI KAVRAMI

Yonetim kavramu ile bazen bir siire¢ ifade edilmekte bazen de bu siirecin unsurlar1 olan
kisi veya grup olarak organlar anlasilmaktadir. Bazen de yonetim, belli bir bilgi toplulu-
gu olarak ele almarak bunun yoneticilerin liderlik ve karar verme gibi faaliyetlerde nasil
kullanilacag: tizerinde durulmaktadir. Yonetimi bir siire¢ olarak ele alma egilimindeki
diisliniirlere gére yonetim, bir grup insani, belirlenmis amaglara dogru yoneltme, arala-
rindaki isbirligi ile koordinasyonu saglama ¢abalarinin biitiiniinil igeren bir siire¢ seklin-
de ifade edilebilir. Sire¢ olarak yonetim kavrami, bagkalar1 vasitasiyla is gorme ve once-
den belirlenen hedeflere ulasmanin s6z konusu oldugu her durum i¢in kullanilmaktadir.
Ancak yonetimde, yalnizca insanlar1 kullanarak sonuca ulagilamaz. Yonetim, belirli bir
takim amaclara bagarili bir sekilde ulasmak icin basta insan kaynaklar1 olmak tizere para-
sal kaynaklari, demirbaglari, alet-techizat, hammadde ve yardimci malzemeler ve zaman
faktoriinii birbirleriyle uyumlu ve etkin kullanmaya imkéan saglayacak kararlar verme ve
bunlar1 yerine getirme stireglerinin toplami olarak ortaya ¢ikmaktadir. Herhangi bir or-
ganizasyonda amaca ulagma yolunda ortak ¢abalar gerceklestiriliyorsa orada yonetimden
bahsedilebilir (Simsek ve Celik, 2011). Siire¢ olarak yonetim, bir dizi faaliyeti icermekte-
dir. Yonetim fonksiyonlar: olarak bilinen ve karsilikli etkilesim ile siirekli olarak tekrar-
lanan bu faaliyetler planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim seklinde siralanabilir. Bu
faaliyetleri bir isletmedeki en alt diizey yoneticiden en iist diizey yoneticiye kadar biitiin
yoneticiler gerceklestirmektedir. Ancak her bir kademede faaliyetler yerine getirilirken
kapsam acisindan farklilik gostermektedir. Bu faaliyetlerin her biri isletmeler i¢in hayati
bir 6nem tasimaktadir. Arzulanan sonuglara ulagabilmek icin yonetimi gerceklestirecek
kisi ve gruplar, ellerindeki kaynaklar1 ne zaman, nasil, ne sekilde ve ni¢in kullanacaklar-
dir? Once amaglar ve bu amaglara ulagabilecek yollar ve araglar analiz edilecek (planla-
ma), sonra kaynaklar bir yap1 ve diizen i¢inde gruplanacak ve diizenlenecek (6rgiitleme),
daha sonra insanlar kurulmus diizen i¢inde harekete gegirilecek (yoneltme) ve son olarak
da iglerin yontemine, diizenine ve amaglarina uygun bir sekilde yapilip yapilmadigi denet-
lenecektir (denetim) (Ulgen ve Mirze, 2007).

Yonetim plani, organizasyon yapisinin veya isletmenin etkili ve maliyet etkin bir bi-
¢imde faaliyette bulunabilmesi i¢in nasil olusturulacagina yoneliktir (Pinson, 2008). Yetki,
sorumluluk, bilgi-iletisim akis1 agik bir sekilde tanimlanmadikea ¢abalari etkili bir sekilde
koordine etmek ve isletmenin biiyiimesi gibi organizasyon amaglarina ulagsmak gercek-
te mimkiin olamayacaktir. Yonetim plani ile isletmenin sahipligi, organizasyon yapisi ve
organizasyonun kadrolama sekli ile ilgili girisimcinin verecegi kararlar isletmenin baga-
rili olmasina yol agacaktir. Ayni zamanda yonetim plani, girisimcinin diger yonetici ve
caliganlar1 ikna etmede bir arag olarak hizmet etmektedir. Iyi yazilmis bir yénetim plani,
girisimcinin orgiitsel etkililigi etkileyen faktorleri anladiginin ve tasarim icin dikkatli bir
sekilde planladiginin da kanitidir (DeThomas ve Derammelaere, 2008).

Insan kaynag, bir isletmenin sahip oldugu en degerli varliklardan biridir. Bu nedenle
girisimcinin sahip oldugu isgiiciiniin hangi yeteneklere sahip olup olmadiginin bilinme-
si hayati 6nem arz etmektedir. Ciinkil girisimci, eksikligi duyulan nitelikteki isgiiciinii
istihdam etmeye ¢alismak zorundadir. Bunlara ek olarak ¢alisanlarin nasil yonetilecegi
ve kendilerine nasil davranilacaginin bilinmesi de énemli bir konudur. Isletme icindeki
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¢alisanlar, takimin birer pargasi haline getirilmelidir. Calisanlar, isletmede yasanan de-
gisimlerden haberdar edilmeli ve kendilerinden geri bildirim istenmelidir. Calisanlar ge-
nellikle isletmeyi yeni pazarlara tagiyabilecek, var olan tirtin ve hizmetleri gelistirebilecek,
rekabetgi glicli arttirabilecek, yeni tiriin veya hizmetleri ortaya koyabilecek disiince gii-
ciine sahip olmalar1 gerekmektedir. Yonetim plani, genel olarak, yatirimcilarin anlamasi
gereken su noktalar1 icermelidir: Yonetim ve danigmanlik yapisi, yonetim takimi, anahtar
personel, personelin deneyimi, isletmenin hukuki yapis: (Odabasi, 2005).

Yonetim plani, is planinin neden 6nemli bir par¢asidir?

Is planinin bu boliimii, is planinin hangi amagla kullanacagina bagli olarak degisiklik
gosterebilir. Eger is planindaki hedef, fon aramaksa bu boliimde, kilit noktalarda gorev-
lendirilmesi diigiiniilen personelin, yer aldig1 pozisyonda tecriibe ve yeterlilikleriyle baga-
rili olacagini gostermek ve vurgulamak gerekir. Is planini organizasyon iginde kullanmak
hedefleniyorsa bosluklar ve eksiklikler iizerinde yogunlasmak daha uygun olabilecektir
(Karaca, 2011).

% XD
O

Paul Barrow’un Girisimcinin Silah1: I Plani, Ankara: Elips Kitap, 2004 baskil kitabin1 in-
celeyebilirsiniz.

YONETiIM PLANINI HAZIRLAMAK iCiN GEREKLI BIiLGILER

Bir yonetim plani hazirlamak i¢in genel olarak ii¢ temel bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir
(DeThomas ve Derammelaere, 2008): Isletmenin hukuki yapisi, isletmenin organizasyon
yapisl ve organizasyon yapist i¢inde yer alan pozisyonlar1 dolduracak becerilerin tanim-
lanmasi. Tek kisi isletmeleri, ortakliklar, kooperatifler ve vakif ve dernekler olmak tizere
dort temel hukuki yapidan soz edilebilir. Uygun segenegi olusturmak i¢in girisimci, her
hukuki yapiy1 ¢evreleyen yasal, finansal ve kisisel durumlar: arastirmalidir. Karar karma-
siklig1 s6z konusu oldugu takdirde, nitelikli bir danigman her bir secenegi alt dallarina
ayirma ihtiyaci duyabilir. Isletme yoneticilerinin temel gérevi, isletmenin amaglarina, in-
sanlar, beceriler, is ihtiyaclar1 ve yetki-sorumluluk iliskisi arasinda etkili bir uyuma ula-
sabilmek i¢in en etkin mekanizmay1 saglayan bir organizasyon yapisini olusturmak ve
calisanlara verilen gérev ve sorumluluklar: yerine getirmek i¢in gerekli olan fiziksel ve
bilgi kaynaklarini karsilamaktir. Organizasyon yapisina iligkin kararlar verebilmek icin
gereksinim duyulan bilgiler sunlardir:

o Doldurulmasi gereken ana pozisyonlar nelerdir?

o Her bir isin sahip oldugu gérev ve sorumluluklar nasil bélistiirtilecek?

o Yetki ve sorumluluklar nasil gruplanacak?

o Formal yetki, organizasyon ¢apinda nasil akacak?

o En etkili orgiitsel tasarimi gerceklestirmek, igletmenin temel gérevidir. Bu temel
gorevi yerine getirmek i¢in, hangi faaliyet veya faaliyetler grubu isletmenin varlik
nedenini olusturmaktadir?

Uriin ve hizmetleri saglayan igletmenin bagarisi i¢in verimli ¢alisanlara sahip olmast
onemlidir. Bir isletme, ¢aliganlar1 ve ¢alisanlar1 yonlendiren yoneticileri ne kadar etkinse,
etkindir. Personel konulart ile ilgilenen yonetim siireci, insan kaynaklar1 yonetimi olarak
ele alinir. Bu fonksiyonu etkili bir sekilde gerceklestirmek icin asagidaki bilgilere ihtiyag
duyulmaktadir (DeThomas ve Derammelaere, 2008):

o Isletmedeki her bir isle ilgili ihtiyaglar

o Isin nitelikleri

o Her ise uygun iicretlendirme

o
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o Her ise uygun ticret disinda elde edilebilecek yararlar

o Yetenekli caliganlari ise alma ve emeklilik planlar:

o s performansinin 6l¢iildiigii ve degerlendirildigi standartlar

o Bir yonetim plan1 agagidaki bir veya birden fazla gart mevcut oldugunda is plani-
nin ayr1 bir parcas olarak ele alinmalidir:

o Isletme birden gok yonetim veya diger pozisyonlari gerektirecek kadar bityiiktiir.

o Isletmenin beklenen gelisimi, daha baska yonetsel pozisyonlarin gerekli olacagini
gostermektedir.

« Isletmenin temel gorevi, bir¢ok personel ve ana is pozisyonlarini gerektirmesi ne-
deniyle yeterince teknik veya karmagiktir.

o Organizasyon yapisinda temel degisim amaglanmaktadr.

o Yonetim plani isletmeye 6zgiidiir. Karmagik olabilecegi i¢in okuyucu igin belirgin-
lestirilmesi gerekmektedir.

Bir yonetim plan1 hazirlamak i¢cin hangi bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir?

BiR YONETiM PLANINI HAZIRLAMA SURECI

Asagida tanimlanan sekiz adim, yonetim plan ile ilgili bilgi toplama ve hazirlamaya yone-
lik mantiksal bir yaklagim sunmaktadir (DeThomas ve Derammelaere, 2008):

Yonetim Plani Ozeti

Bu istege bagli bir boliimdiir. Ozet, yonetim planinin dig tanitimi igin gerekli oldugu za-
man hazirlanabilir. Ayni zamanda okuyucu i¢in rahatliktir ve planin temel anlayst ile ilgili
bilgiyi icermektedir.

Durumsal inceleme

Bu bolim, belli bir amaca hizmet etmektedir. Bu amag, halihazirdaki bir isletmenin or-
ganizasyonunda veya yeni bir ortaklik durumunda meydana gelen veya meydana gelmesi
planlanan temel degisimi tanimlamaktir. Inceleme, simdiye kadar tamamlanan gesitli or-
ganizasyon gelistirme agamalarini tanimlamak i¢in kullanilabilir.

isletmenin Hukuki Yapisini Tanimlama
Yonetim planinin bir baska 6nemli parcasy, isletme sahipliginin yasal sekli ile ilgili kararin
verilmesidir. Bir¢ok yasal, finansal ve vergi konular1 bu karardan tiretildigi i¢in secenegin
dikkatli bir sekilde planlanmasi 6nemlidir. {sletmenin hukuki yapisinin, isletmenin mis-
yonu, genel amaglar1 ve girisimcinin kigisel ihtiyaglar1 ile uyumlastirilmas: gerekmektedir.
Hangi hukuki yapinin uygun oldugu segilirken; isin i¢inde kag kisi oldugu, ne kadar risk
almaya hazir olundugu, varliklara (risk icin) 6denek ¢ikarmaya ihtiya¢ duyulup duyulma-
dig1 ve yerine getirilecek islemlerin ayrinti diizeyi gz 6ntinde bulundurulabilir.
Kanunda yapilan ticari igletme tanimina gore ticari isletmenin esnaf isletmesi i¢in 6n-
goriilen sinir1 agan diizeyde gelir saglamay1 hedefleyen faaliyetlerin devamli ve bagimsiz
bir sekilde ytiriitiildiigii isletme oldugu belirtilmistir (TOBB, 2012). Bir isletmenin Ticaret
Hukuku agisindan ticari isletme sayilabilmesi, kazang saglamay: amag edinmesi, siirekli bir
faaliyet icinde olmasi, belirli biiyiikliik simirlarini asma, ticari yontem ve orgiitlenme ile ¢a-
lismay: gerektiren biiyiikliik ve onemde ekonomik faaliyetin olmas: konularinin varlig ha-
linde miimkiin olacaktir. Tirk Ticaret Kanununa gore isletmeler hukuki bakimdan dort
farkli bicimde karsimiza ¢ikarlar (Can vd., 2002; Ertiirk, 2011; DeThomas ve Deramme-
laere, 2008): Tek kisi isletmeleri, ortakliklar, kooperatifler ve dernek ve vakif isletmeleri.
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Tiirk Ticaret Kanunu’nu inceleyerek, isletmelerin hukuki yapilar ile ilgili ayrintili bilgi edi-
nebilirsiniz.

Tek Kisi isletmeleri

Kékeni oldukga eskilere dayanan, basit ve ok goriilen bir isletme tiiriidiir. Isletmenin tek
bir sahibi vardir. Ticaret Kanunu’na gére bu sahip, tacirdir. Tacir, “bir ticari isletmeyi kis-
men de olsa kendi adina isleten kisidir” Ticari isletmenin her tiirli faaliyetlerinden tacir
sorumludur. Kurulmasinin kolay olmasi, biitiin karlarin isletme sahibine ait olmasi, kér
bolistimiine imkan tanimamasi, organizasyon yapisinin esnek olmasi, igletme sahibinin
tam bir kontrole sahip olmasi ve miidahale edilmeksizin kararlari verebilmesi ve yerine
getirebilmesi gibi tstiinliikleri vardir. Buna karsilik, isletme sahibinin bor¢larindan dolay:
tim varliklarryla sinirsiz sorumlu olmast, bityiikliiklerinin sinirli olmasi, modern yénetim
ve isletme esaslarindan yoksun olmasi, isletmenin yasaminin sahibinin hayatiyla smirl
olmas: gibi sakincalar1 da bulunmaktadir.

Ortakhiklar

Birden ¢ok kisinin ekonomik bir amag dogrultusunda bir araya gelerek para, mal ya da
emeklerini birlestirmeleri ile kurduklar: ticari isletmelere ortaklik denir. Ortakliklar, adi
ortaklik ve ticaret ortakliklar1 olmak {izere iki grupta incelenebilir.

Borglar Kanunu'na gore diizenlenen adi ortakliklarin en belirgin 6zelligi, kendi-
ni olusturan ortaklardan ayri bir tiizel kisiliginin bulunmayigidir. Bir ortaklik, Ticaret
Kanununda diizenlenen ticaret ortakliklarinin ayirtedici niteliklerine sahip degilse adi
ortaklik sayilir. Ortakliktan elde edilen gelirler, 6nceden belirlenen bi¢cimde ya da béyle
bir belirleme yoksa esit olarak béliistiiriiliir. Ortaklarin sorumlulugu siirsizdir ve tiim
kisisel mal varliklarini kapsar.

Ticaret ortakliklari, Ticaret Kanunu'na gore kisi ortakliklar1 ve sermaye ortakliklari ol-
mak {izere iki ana grupta toplanmaktadir. Kollektif ortakliklar ve komandit ortakliklar
kisi ortakliklari; anonim ortakliklar, limited ortaklik ve sermayesi paylara boliinmiis
komandit ortaklik sermaye ortakligidir (Can vd., 2002; www.ekodialog.com, 2012):

Kollektif ortakliklar, tilkemizde en ¢ok goriilen ortaklik tipidir. Ticaret Kanunu’na goére
kollektif ortaklik, ticari bir isletmeyi bir ticaret tinvani altinda isletmek amaciyla gercek
kisiler arasinda kurulan ve ortaklarin ortaklik alacaklarina kars1 sinirsiz sorumlu olan or-
takliklardir. Ozellikle ortaklarin kisisel emek ve ¢abasina ihtiya¢ duyulan girisimlerde bu
ortaklik tiiriinden yararlanilir. Isletmenin borg ve yiikiimliiliiklerinden dolay1 ortaklarin
smirsiz sorumlu olmalari, bu ortakligin piyasadaki giivenilirligini saglar ve itibarini artti-
rir. Sinirsiz sorumluluk ortak sayisinin kisitli olmasina neden olmaktadir. Kollektif ortak-
liklarin kurulus islemleri basit, cabuk ve masrafsizdir. Bu ortaklik, ortaklar arasinda yazili
ve noterden onayl ortaklik szlesmesi veya esas sozlesme ile kururlur.

Komandit ortakliklar: kollektif ortakliklardan ayiran en 6nemli nokta, kollektif ortak-
likta ortakligin borg ve yitkiimliiliiklerinden dolay: ti¢iincii kisilere kars: ortaklarin timi
butiin mal varliklariyla sorumlu olduklar1 halde komandit ortaklikta bazi ortaklar kol-
lektifteki gibi sinirsiz sorumlu olurken digerleri ise yalnizca koyduklar: sermaye kadar
sorumludur. Kollektif ortaklar gibi sinirsiz bir bicimde tiim mallarindan sorumlu olan
ortaklara komandite, yalnizca koyduklar1 sermaye kadar sorumlu olanlara ise komanditer
ortak ad1 verilmektedir.

Anonim ortakliklar, sermaye ortakliklar icinde en tipik ve en gelismisidir. Modern
ekonomik sistemdeki 6zellikle biiytik isletmelerin 6rgiitlenmesine en uygun yasal yapidir.
Anonim ortaklik, bir unvan altinda ekonomik amag¢ ve konular i¢in kurulan, sermayesi
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belirli ve paylara béliinmiis, hissedarlarin sorumluluklar: sermaye paylari ile sinirly, ortak-
lik sifat1 paya gore belirlenen ve tiizel kisiligi olan ticari bir ortakliktir. Anonim ortakligin
organlary; genel kurul, yonetim kurulu ve denetgilerden olugsmaktadir.

Sermayesi paylara béliinmiis komandit ortakliklar, bazi yonleriyle komandit ortaklikla-
ra benzemektedir. Bu ortakliklar, sermayesi paylara boliindiigii i¢in ve komanditer ortak-
larin bu paylarini anonim ortaklik paylar: gibi serbestce devredebilme ya da elde edebilme
olanag1 bulunmasi nedeniyle sermaye ortakliklar1 arasinda yer alirlar. Uygulamada iilke-
mizde bu tiir ortaklik ender goriilmektedir.

Limited ortakliklar, uygulamada oldukg¢a yaygin bulunan sermaye ortakliklarindan bi-
ridir. Limited ortaklik, iki veya daha ¢ok gercek ve tiizel kisi tarafindan bir ticaret iinvani
altinda kurulan, ortaklarin sorumlulugu, koymay: taahhiit ettikleri sermaye ile sinirli ve
ana sermayesi belirli olan ortakliktir. Limited ortakligin yasada ongoriilen organlari, or-
taklar kurulu ve miidiirlerdir. Ortak sayis1 20’yi agarsa yukarida sayilan organlarin yanin-
da denetleme kurulu da olusturulmalidir.

Ortaklik, ortaklar arasindaki yasal bir iliskidir. Bu nedenle ortaklar, belirli bir anlagma
hitkiimlerine gore hareket etmelidir. Bu anlagma hiikiimleri iginde her ortagin rold, katili-
mu, gorev ve sorumluluklari, ayrintili bir sekilde tanimlanmalidir. Ortaklik hitkiimlerinde
en yaygin goriilen konular agagida siralanmustir:

o Anlagma tarihi ve siiresi

« Isletmenin ad1 ve yerlegimi ve islerinin yapist

o Ortaklarin isimleri, ayr1 ayr1 yatirimlar ve kararlastirilmig kar ve zarar dagitimlar:

o Her ortagin gorevleri, ise ayrilan beklenen kisisel hizmet saatleri

o Her ortagin ticreti

o Her ortagin kérlardan alacaklar1 yiizde dagilimi ve kayiplardan dogan sorumluluk-

lar1

o Isletmeden elde edilen fonlardan geri gekilme ile ilgili sinirlamalar

o Ortagn isletmeden ayrilmas: halinde izlenen prosediirler

o Ortagin 6liimil veya yetersizligi halinde izlenen prosediirler

Ortakliklarin olumlu ve olumsuz yanlar1 nelerdir?

Kooperatifler

Kooperatifler 1163 sayili Kooperatifler Kanunu ile diizenlenmislerdir. Ancak, ad1 gegen
Kanunda hitkmii bulunmayan konularda anonim ortakliklarla ilgili hitkiimlerin uygulan-
masi kabul edilmistir.

Gergek kisiler, kamu tiizel kisiler veya dernekler tarafindan kurulan kooperatiflerin en
az yedi kurucusu bulunmaktadir. Kooperatifler kar elde etmek amaciyla degil daha ¢ok
karsilikli yardimlasma, dayanisma ve korunma amaciyla kurulur. Amaglar1 kir olmama-
sina ragmen yine de ortaklarin menfaatlerine katkida bulunmaktir. Herkes kooperatife
iiye olabilir ve ayrilabilir. Her ortak, genel kurulun tiyesidir. Genel kurulda her tiyenin
oy hakki esttir. Konulan sermaye oy hakki tizerinde etkili degildir. Kooperatifler ortaklik
degildir. Tiizel kisilige sahip kuruluglardur.

Kooperatifler Kanunu ile ilgili ayrintil1 bilgiye http://www.mevzuat.gov.tr adresine baglana-
rak Kanunlar boliimiinden ulasabilirsiniz.

Dernek ve Vakif isletmeleri
Dernek ve vakiflar, gelirin paylagilmasi disinda kurulan kisi ve mal topluluklaridir. Bu ne-
denle bu kurumlarin isletme kurup bunlari ¢calistirmalari yasaktir. Ancak Medeni Kanuna
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gore dernekler, temel amaglarina ulagmak i¢in ekonomik amagh isletmeler kurabilirler.
Vakiflar Kanunu, vakif kurma amaciyla tahsis edilen mallarin isletilmesine iligkin hiikiim-
ler getirmistir. Kanuna gore vakiflar; amacini gerceklestirmeye yardimei olmak ve vakfa
gelir temin etmek amaciyla, Vakiflar Genel Mudirligiine bilgi vermek sartiyla iktisadi
isletme ve sirket kurabilir, kurulmus sirketlere ortak olabilirler. Sirketler dahil iktisadi is-
letmelerden elde edilen gelirler vakfin amacindan bagka bir amaca tahsis edilemez. Gerek
dernek, gerekse vakiflar, amaglarina ulagmak i¢in isletme kurup ¢alistirdiklarinda Ticaret
Kanunu’na tabi tacir sifatini kazanirlar. Ancak, kamu yararina ¢alisan bu tiir kurumlarin
kurduklari isletmeler, tacir sayilmazlar (Orn. Kizilay Derneginin kurdugu Kizilay Ma-
densuyu).

Yonetim Felsefesi

Yonetim planindaki 6nemli bir bagka konu, organizasyon iiyeleri tarafindan kabul edilen
ve uygulanan degerleri, inanglar1 ve davranis kaliplarini tanimlamayi yavas yavas gelisti-
ren kiiltiirdir. Er ya da geg bilingli ya da bilingsiz girisimcinin yonetim felsefesinin sonucu
olarak yavas bir sekilde gelisen kiltiir; ydneticinin roliiniin bir girigimci tarafindan nasil
algilanacag ve yoneticinin, karar verdigi ve yetkiyi uyguladigi zaman nasil bir davranig
kalib1 gésterecegi, girisimci ve diger yoneticilerin, isletme i¢i ve disindakilerle ne kadar
iyi iliski kuracag, onlar1 ne kadar iyi motive edebilecegi ve ¢calisanlara yol gosterebilecegi,
miisterilerin, kredi saglayanlarin ve ¢evre halkinin nasil giivenini kazanacag: ve isletme-
nin olumlu imajinin nasil yaratilacagini tanimlamaktadar.

Yonetim uzmanlari, killtiirti ve yonetim tarzini etkileyen en 6nemli faktoriin, girigim-
cinin eylemleri oldugunu ifade etmektedirler. Girisimcinin s6yledigi ya da yazdigs, yaptig
sey kadar ikna edici olmamaktadir. Asagidaki eylemler, 6nemli bir etkiye sahiptir:

Lider neye 6nem verir, neyi 6l¢er ve neyi kontrol eder? Girisimcinin eylemleri “birinci
sirada yer alan miisteri politikasi’n1 uygulamaya yonelik ise ¢alisanlar da ayni sekilde ya-
pacaklardir. Buna karsilik girisimcinin goz ard: ettigi seyler, calisanlar tarafindan 6nemsiz
olarak algilanacaktir.

o Lider, kritik durumlara nasil tepki gosterir? Ornegin, azalan karlar nedeniyle maas
kesintilerinin uygulanmasi isletmenin hayatta kalmasz i¢in gerekli olabilir. Yoneti-
cilerin timii, maaslarda kesintiye giderse yonetimin tiim ¢alisan grubuna yonelik
bu davranisi isletmenin durumunun kétii oldugunu gostermekte ancak, esitlik po-
litikasini izlemesi de ¢aliganlar tizerinde olumlu bir izlenim yaratmaktadir. Diger
taraftan, sadece alt diizey ¢alisanlarin gézden ¢ikarilmasi halinde ise olumsuz bir
mesaj gonderilmis olur.

o Lider, bir 6gretmen ve kog olarak hizmet eder. Organizasyon tiiyeleriyle dogrudan
iligki kurarak bir rol model gérevini tistlenir.

o Lider, nasil bir basariya onay verir ve 6diillendirir? Liderler ticret artislar1 ve tesvik-
leri veya ticret artiglarinin ve tesviklerinin yetersizligini yapilan faaliyetlerle iliskilen-
direrek belli davranislarla 6nceliklerini hizli bir sekilde ¢alisanlarina yansitabilirler.

o Liderler calisanlara ne kadar giiven duyup ana sorumluluklar verirse, ¢aliganlarin
isletmeye bagliliklar1 artarak, islerini gururla, sahiplenerek yerine getirebilirler. Di-
ger taraftan gorevler ¢ok yakindan kontrol edilirse ¢alisanlar kendilerini degersiz
hissedeceklerdir.

Yonetim felsefesi ile ilgili asagidaki sorularin goz 6niine alinmasi gerekmektedir (DeT-

homas ve Derammelaere, 2008):

«  Girigimci, ¢alisanlar ve diger yoneticiler isletme hakkinda ne hissetmektedir?

o Calisanlarin isletme, girisimci ve diger yoneticiler hakkinda olumlu diisiincelere
sahip olmasi hangi adimlarin gergeklestirilmesi ile saglanabilir?
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o Calisanlar nasil motive edilecektir?

o Calisanlarin hangi basarilar: kabul edilecek ve 6diillendirilecektir?

o Caliganlar nasil bir disiplin altinda ¢aligtirilacaktir?

o Calisanlarin morali nasil 6l¢iilecektir?

« Yetki bir veya birden fazla yoneticide mi toplanmalidir?

o Calisanlar ne olgiide planlama, problem ¢6zme ve karar vermede s6z hakkina sa-
hip olmalidir?

o Isletmenin miisteriler, tedarikgiler, kredi verenler ve toplum ile iligkilerine nasil bir
bakis agisiyla yaklasilirsa olumlu bir sonug alinir?

Organizasyon Yapisi

Bir organizasyon, belirli amaglara ulagmak i¢in bir arada diisiiniilmesi gereken insan, fi-
ziksel, bilgi ve finansal kaynaklardan olusan yapilandirilmis bir gruptur. Bu ¢abadan yola
¢ikarak orgiitsel tasarim, insanlar ve pozisyonlar arasinda mevcut olan yetki ve iletisim
iliskileri ile organizasyon kademelerini tanimlamaktadur.

Formal bir organizasyon yapisini tasarlamanin temel amac, isletmenin her boliimii-
niin ¢abalarini etkili bir sekilde koordine etmektir. Bunun gergeklestirilmesi i¢in temel
ilke veya yapr taslar1 bulunmaktadir. Bunlar, isbéliimii, uzmanlasma ve farklilasma, béliim-
lendirme, komuta-kurmay-fonksiyonel yetki ve denetim alanidr.

isboliimii, Uzmanlasma ve Farklilasma

Isbéliimil, islerin béliinerek, her bir kisiye daha dar kapsamli isler vererek onlarin uzman-
lagmasinin saglanmasini gergeklestirir. Uzmanlasan kisiler, daha yiiksek verimle ¢aligir.
Uzmanlagsmadig1 alanlarda oldugundan daha fazla is tiretirler (Ertiirk, 2011).

Uzmanlasma ya da is basitlestirme yoluyla ¢alisanlarin ustaliklarini dar bir alanda
yogunlastirmalar1 nedeniyle verimliligi arttiracagir dislincesi, yoneticileri isboliimiine
yoneltmistir. Yoneticilere daha ¢ok sayida ¢alisana amirlik yapma olanag: saglayacaktir.
Calisanlarin segilme ve egitimini kolaylastirir. Isler daha kisa zamanda 6grenilir. Uretilen
mal ve hizmetlerin nitelifinde kararlilik saglar ve nitelikli tiriin elde edilmesi miimkiin
olur. Karmasik amaglarin basarilmasini kolaylastirir. Organizasyondaki pozisyonlarda uz-
genellesmeye mi agirlik verilecektir? Bu konuda gesitli teori ve yaklasimlar ileri siirtilmiis-
tir (Can vd., 2002; Kogel, 2011; Can vd., 2011).

Isletmeler biiyiidiikce gorevlerde artma olur. Bu da is boliimiinde yogunlagsmay1 bera-
berinde getirmektedir. Is boliimii, hem yénetsel sorumluluklari yiiklenenler arasinda hem
de diger galisanlar arasinda varligini gostermektedir. Sonugta isletmenin her yerinde isler
uzmanlagmis birgok kiigiik birimler arasinda dagitilmis olacaktir. Is boliimiiniin yararlari
olmakla birlikte uygulamasi her zaman istenen sonuglar yaratmayabilir. Bazi érgiitlerde
belirli isler ¢ok basite indirgenmis olabilir. Boyle bir durum ¢alisanlar arasinda can sikin-
tis1 ve yorgunluga neden olabilir.

Isletmeler biiyiidiikge islevlerin (fonksiyonlarin) boliinmesi ve farklilagma siirecine
islevsellesme adu verilir. Islevsellesmeyi ortaya ¢ikaran temel neden, gérevlerde farklilag-
ma yapmaktir. Bu farklilasma kendini ii¢ yonde gosterir: Isletme bityiidiikge belli iglevleri
yerine getirmek i¢in yeni ¢alisanlara ihtiya¢ duyulacaktir. Bu siireg, isletmede ikinci bir
kademenin olugsmasina neden olmaktadir. Bu kademeler, yonetsel ve yonetsel olmayan
kademelerdir. Bu tiir farklilasma asag: dogru farklilasmadir. Bazen isletmenin gelismesi,
islevlerin de bolilnmesine neden olabilir. Béylece yana dogru gelisme ortaya ¢ikacaktir.
Yana dogru farklilasmada ayni diizeydeki islevlerin birden ¢ok kisilere dagitilmas: s6z ko-
nusudur. Yatay ve dikey farklilasmanin bir uzantisi olan alansal farklilasma, isletmenin
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tarkli yerlesim birimlerinde faaliyette bulunmas: halinde ortaya ¢ikan karmagiklig gider-
mek icin igletmenin biiro, fabrika ve calisanlarinin cografi olarak yayilmasidir. Ornek ola-
rak, farkli semtlerde yer alan ancak ayni isi goren banka subeleri, saglik ocaklar: verilebilir
(Canvd., 2011).

Bolimlendirme

Bir isletmenin degisik diizeylerinde gorev alan personele hangi is ve gorevlerin verilecegi
sorusu isletmelerin organizasyon yapilarinda 6nemli bir karar verme sorunu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu sorun, organizasyonun boliimlere ayrilmasi yoluyla giderilebilir. Buna
gore isboliimi ve uzmanlik derecesine gore belirli gorevler bir araya getirilerek igler, belirli
isler bir araya getirilerek is gruplari ve pozisyonlar ve belirli pozisyonlar bir araya getirile-
rek boliimler olusturulacaktir. Boliimlere ayrilma yoluyla benzer isler bir araya getirilerek,
iletisim, koordinasyon ve denetim fonksiyonlar1 kolaylikla yerine getirilebilir. Bu bolim-
lerin olusturulmasinda hangi kriterler kullanilacaktir? sorusu cevaplanmalidir. Belli bash
kriterler; fonksiyonlara gore boliimlendirme, iiriin temeline gore boliimlendirme, miisteri
temeline gore bolimlendirme, cografi temele gore boliimlendirme, zaman temeline gore
bolimlendirme seklinde siralanabilir (Simgek ve Celik, 2011; Kogel, 2011).

Fonksiyonlara gére boliimlendirme. Isler ve gorevler niteliklerine gore bir araya geti-
rilir. Ornegin, iiretim ile ilgili isler bir araya, pazarlama ile ilgili isler bir araya getirilerek
tiretim boliimii, pazarlama boliimii olugturulur.

Uriin temeline gore béliimlendirme. Ozellikle birkag cesit ve birbirinden farkli mallar
iireten isletmelerde organizasyon yapisi olusturulurken iiriinler esas alinabilir. Is ve gorev-
ler ilgili olduklar: iiriin cinslerine gore gruplanacaktir. Ornegin A iiriinii ile ilgili pazarla-
ma, kalite kontrol, iiretim gibi her tiirlii is A iirtin bélimii iginde toplanacaktir.

Miisteri temeline gore béliimlendirme. Bu boliimlendirmede miisteri anahtar rol oynar.
Ornegin, tiretim konusu kadin, erkek veya gocuklara yonelik bir iiriin ise bunlara yonelik
bolim olusturulabilmektedir.

Cografi temele gore boliimlendirme. Isletmelerin farkli bolgelerdeki faaliyetleri ayri
boliimler seklinde 6rgiitlenebilir. Bu tip faaliyetlerin bolgeler olarak ayrilmasi zorunlu-
lugundan etkilenmeyen kisimlar ise ortak bir boliimde toplanabilir. Uriin temeline gore
béliimlendirmeye benzer. Ornegin A Bélge Miidiirliigi, B Bolge Miidiirliigi gibi.

Zaman temeline gore boliimlendirme. Artan talebi karsilamak veya isin gerektirdigi
kosullar nedeniyle isletmelerin siirekli olarak, bir insanin normal ¢aligma siiresini agacak
bicimde ¢alismasi halinde vardiya veya nobet yontemi uygulanarak faaliyetler zaman te-
meline gore gruplanir. Ornek olarak, hastaneler, oteller verilebilir.

Isletmelerde baslica béliimlere ayirma kriterleri nelerdir?

Komuta-Kurmay-Fonksiyonel Yetki

Isletmelerde yetki, yukaridan agagiya dogru akmaktadir. Organizasyonu meydana getiren
diizeyler (kademeler), boliimler ve pozisyonlar yetki bagi ile birbirlerine baglanirlar. Bu
bagin tepe yonetiminde birlesmesi bir bagka deyisle merkezde toplanmasi koordinasyonu
kolaylastiracaktir. Bylece organizasyon, belirli kademelerden olusan ve her kademenin
sahip oldugu $ekil 5.1de gosterildigi gibi piramidal bir yap1 seklinde ortaya ¢ikacaktir
(Simgek ve Celik, 2011).
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Emir-komuta yetkisi, bir organizasyonda bir iistiin formal olarak sahip oldugu, ast-
larina emir verme hakkin: ifade etmektedir. Kurmay yetki, formal olarak sahip olunan
bagkalarina 6neride bulunma hakkidir. Kurmay personel de gorevi, yonetici igin 6neri
gelistirmek olan kisidir. Fonksiyonel yetki ise belirli bir fonksiyonu géren béliimlerin, o
fonksiyona giren konularda bagka boliim ¢alisanlarimin davranislarini belirleme hakkidir.

Ornegin iiretim boliimiiniin baska béliimlerde kullanilacak {iretimi ilgilendiren formlarin
kapsamini, ne gibi bilgileri icermesi gerektigini belirleme ve o boliim ¢alisanlarinin buna
uymalarini isteme hakkidir. Ancak bu hak sadece tiretim fonksiyonu ile sinirlidir.

Denetim Alani

Bir yoneticinin etkili ve verimli bir sekilde yonetip kontrol edecegi boliim veya insanlarin
sayist siirhidir. Bunun nedeni, her yoneticinin uzmanlik alani, gosterebilecegi ¢aba ve
zamant belirlidir. Ayni zamanda herkesin herseyi bilmesi miimkiin degildir.

Bir sistiin denetim alanini denetimi altinda bulunan astlarin sayist belirler. Her {ist,
ancak belirli sayida ast1 etkili bir sekilde denetleyebilir. Ast sayisinin denetlenebilecek sa-
yidan fazla olmasi halinde yonetici gorevini gerektigi gibi yerine getiremeyecek; az olmasi
halinde yoneticiden gerektigi gibi yararlanilmamis olacaktir (Eren, 2011; Simsek ve Celik,
2011).

Iyi yonetilebilir bir denetim alanini tanimlamada temel kural, ast sayisinin, yonetici
yetenekleri ve isin yapist ile tespit edilmesi gerektigidir. Bu sayinin belirlenmesinde agagi-
daki bilgiler etkili olmaktadir:

o Gorevin yapisi. GOrev yapisi karmasiklastikca denetim alaninin daralmas: gerek-

mektedir.

o Calisanin beceri ve motivasyon derecesi. Calisanlarin beceri ve motivasyon derecesi

arttik¢a denetim alani genisleyebilir.

o Calisanlarin yerlesimi. Calisanlarin atandig1 is yerlesimi arttik¢a denetim alaninin

daralmasi gerekmektedir.

o Yetki devretme derecesi. Yonetimin yetkiyi devretme yetenegi ve istekliligi arttikga

denetim alani daha genisleyebilir.

o Gereken etkilesim derecesi. Yonetici ve ¢alisanlar arasinda gerekli etkilesim ve geri-

bildirim arttik¢a denetim alani1 daralmalidir.

Isletmenin bityiikliigii, birden ok ydnetim ve personel pozisyonunu gerektirirse onlar
arasindaki yetki-sorumluluk iliskisinin bir organizasyon semasinda gosterilmesi gerekir.
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Organizasyon semasl, organizasyondaki pozisyonlar1 ve her bir pozisyonla ilgili sorum-
lulugun fonksiyonel alanlarini temsil etmektedir. Dikey akis (yukaridan asagiya) ¢esitli
organizasyon diizeyleri (kademeleri) ile ilgili yetki akisini gostermektedir (DeThomas ve
Derammelaere, 2008). Bir organizasyon semasinda, islerin ana gruplanma tarzinin ne ol-
dugu, pozisyonlar arasindaki iliskiler ve kimin kime bagli oldugu, pozisyonlar: ve tinvan-
lary, gesitli pozisyonlarin organizasyon igindeki nispi yeri gosterilmektedir (Kogel, 2011).
Girisimci organizasyon yapisina yonelik karar verecegi zaman asagidaki sorulara ce-
vap aramalidir (DeThomas ve Derammelaere, 2008):
o Isletmenin temel gorevi nedir?
o Temel gorev etrafindaki faaliyetler tiretim, siireg, fonksiyon, miisteri tipi ve cografi
bolge ile ilgili midir?
o Orta ve st diizey yonetim pozisyonu nedir?
o Her yonetim ve pozisyonla ilgili gérev ve sorumluluklar nelerdir?
o Her y6netim pozisyonunun gorev ve sorumluluklar1 kapsaminda verilecek karar-
lar nelerdir?
o Her yonetim ve pozisyon tarafindan alt diizey ¢aliganlarindan kagz, etkili bir gekil-
de denetlenebilir?
o Her yonetim pozisyonuna atanabilecek yetki diizeyleri nelerdir?
o Her yénetim pozisyonu arasindaki yetki iligkileri nedir?
o Her yonetim pozisyonuna atanacak kisilerin niteligi ne olmalidir?
o Yonetim pozisyonunda yer alan yoneticiler, alt diizey ¢alisanlara etkili bir gekilde
nasil yetki devredebilir?
o Isletmenin ana gorevi iginde, isletmenin en iyi sekilde boliimlere ayrilabildigi ve
yeniden gruplanabildigi hangi temel is birimleri veya boliimleri vardir?
o Her is birimi veya boliim i¢in kag alt diizey yonetici gereklidir?
« Her denetim i¢in hangi gérev, sorumluluklar ve yetki diizeyi gereklidir?

Ana Personeli Degerlendirme

Yonetim planinin bu boliimi, her ana pozisyon tasiyicisinin igle ilgili 6zelliklerinin kisa
bir zetini icermesi gerekmektedir. Ozetler, her Kisi i¢in tam bir 6zgegmisten olugmakta-
dir. Ozgegmisler, is planina bir ek olarak dahil edilmelidir.

Bireye verilen isi etkili bir sekilde yerine getirme imkan: saglayan isle ilgili 6zellikler;
0zgegmis, beceriler ve basarilardan olusmaktadir. Bu 6zellikleri dogru bir sekilde tanimla-
mak i¢in girisimci, bu pozisyon i¢in gerekli olan beceri ve bilgi diizeyini bir defada anlaya-
bilmelidir. Bu bilgi, is analizi siireci ile toplanir ve sonuglar is tanimi olarak bilinen resmi
bir dokiiman haline getirilir. Her ana pozisyon i¢in yerine getirilecek isle ilgili 6zellikler
genellikle asagidaki bilgileri kapsamaktadir:

o Egitim. Dogrudan, yerine getirdigi isi veya gorevleri ile ilgili olan egitimi ifade et-

mektedir.

o Nitelikler. Bunlar, belirli bir isi etkili bir sekilde yerine getirmek i¢in gerekli olan ig
becerileri ve dzellikleridir. Ornegin bir satis yoneticisinin, isletmedeki bu pozisyo-
na uygun pazarlama becerileri, liderlik yetenegi ve yonetsel yetenege sahip olmasi
gerekir.

o Deneyim. Dogrudan veya dolayli olarak belirli bir isle ilgili olan gorev ve sorumlu-
luklara bireyin uygun oldugu anlamina gelmektedir. Uygun deneyimin ne oldugu-
na iliskin anahtar, kisinin isle ilgili 6zellikleri sergilemesidir. Ornegin ucak teknis-
yenligi deneyimi olan bir kisinin deneyimi teknisyenlik pozisyonu icin yeterlidir.
Ancak ugag1 ugurmak igin yeterli degildir.
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o Basari. Bagariya ulagsmak igin bireyin yetenegini gosteren kariyer veya isle ilgili
basarilar: ifade etmektedir. Buna dahil olanlar, kabul edilen iist diizey is perfor-
mansina iliskin tegvikler, alinan ddiiller ve ticret artiglar: gibi etmenlerdir.

o Giiglii ve zayif yonler. Belli bir ise tam tamina uyum saglayan kisisel yetenekleri
ifade etmektedir. Ornegin belli bir yonetim pozisyonu dolduruldugunda ¢alisan-
lar1 planlamak, motive etmek, amaglar1 olusturmak ve o amaglara ulagmak i¢in
adayimn yetenegi 6nemli giiclii yonlerdir. Zayif yonler, isi etkili bir sekilde yerine
getirmek icin diizeltilmesi gereken kisisel yetersizlikleri ifade etmektedir. Bireysel
yetersizlikler tanimlandig: takdirde o zaman onlar1 diizeltmeye yonelik planin da
bu bolimde yer almas: gerekmektedir.

Planlama ve insan Kaynag ihtiyac
Bu bolimde, gelecekte doldurulmasi gereken ana pozisyonlarla ilgili tanimlamalarin ya-
pilmas: gerekmektedir. Bu pozisyonlar, organizasyonun basarisina katki saglayacaktir. Bu
tanimlama asagida ifade edilmektedir:

o Her pozisyondaki ig tinvanlar1

« Her pozisyonun gorevleri, sorumluluklar: ve otoritesinin derecesi

o Her pozisyonun yetki ve sorumluluklarinin organizasyon yapisi ile uyumu

« Gorev ve sorumluluklarin basarili bir sekilde yerine getirilmesini saglayacak isle

ilgili 6zellikler

o Nitelikli ¢alisanlarin isletmeye gelmesini saglama yontemleri

Isletmedeki bir pozisyonun giiclii yénlerini belirlemek veya zayif yonlerini diizeltmeye
iliskin bilgilerin nasil ve nigin eklenecegi {izerine girisimcinin yogunlagmasi gerekmekte-
dir. Ornegin “Deneyimli bir pazarlamaci ise alarak isletme, gercekgi pazarlama amag ve
stratejilerini kurmak ve tiim pazarlama faaliyetlerini kontrol etmek i¢in gerekli olan uz-
manlig1 kazanacaktir” seklinde {ist diizey bir pazarlama pozisyonunu yaratmanin nedeni
yonetim planinda vurgulanabilir.

Ucret ve Tesvikler
Is planini okuyanlar, isletmede mevcut olan veya gelecekte isletmede yer almasi planlanan
yonetim ve diger personele iliskin gerekli finansal agiklamay: da 6grenmek isteyecekler-
dir. Bu nedenle asagidaki bilgilerin, isletmedeki her ana personel i¢cin bulunmas gerekir:
« Isletmedeki her bir kisinin sahsi finansal yatirrm miktari
o Isletmedeki toplam sahiplik yiizdesi, bireyin yatirimini temsil eder. Eger isletme,
anonim ortaklik ise bu bilgi, pay senetlerini, hangi fiyatta elde edildikleri, hissele-
rin temsil ettigi toplam 6denmemis hisse yiizdesi ve hisse senedi opsiyonlarinin
stirelerine iligkin aciklamayi icermelidir.
o Alinan taban ticret
o Ikramiye veya terfi firsatlari ile ilgili agiklama
 Kisilere yonelik kér pay: firsatlari ile ilgili agiklama
Eger isletme, kisileri ise yasal olarak baglayacak bir is s6zlesmesine sahipse bunlarin ta-
nmimlanmasi, agiklanmasi ve karara baglanmast gerekmektedir. Isletmede yonetsel bir yeter-
sizlik s6z konusuysa is sozlesmeleri bir arag¢ olarak kullanilabilecegi icin 6zellikle risk serma-
yedarlary, finans uzmanlarina giipheyle yaklagmaktadir. Isletme is sézlesmelerine sahipse veya
is sozlesmesi hazirlamay1 planliyorsa gerekgelendirmelerin isletmenin bagarisina nasil katk
saglayacag izerine odaklanilmasi gerekmektedir. Ornegin bir is sézlesmesi, yiiksek derecede
nitelikli kisilerin isletmeye gekilebilmesinin sadece bir yoludur. Ayn: zamanda isletme, anonim
ortakliksa yonetim kurulunda isletme disindan yoneticiye sahipse bu bireylerin niteliklerini ve
isletme basarisina yaptig1 katkiyr aciklayan ayr1 bir b6liim hazirlanmalidir.
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o Her yoneticinin asagidaki bilgileri agiklamasi gerekmektedir:

o Yoneticinin kimligi

o Yoneticinin isletmeye sagladig: deneyim

o Yoneticinin isletmeye kazandirdig: pozisyonla iligkili nitelikler

o Yoneticinin politika olugturmada oynadig rol

o Her yonetim boslugunu dolduran y6neticinin becerileri

Ana personelin degerlendirilmesi, insan kaynaklar1 ihtiyaglari ile iicret ve tesvikler bo-
liimlerinin hazirlanmasinda girisimci asagidaki sorular1 cevaplandirmasi gerekmektedir:

o Her ana pozisyon i¢in hangi is tinvani belirlenecektir?

o Her pozisyonun amaci nedir ve hangi ¢iktilar1 iiretmesi gerekmektedir?

o Her pozisyonda bulunanlarin iistlenecegi gorevler ne olmalidir?

o Her ana pozisyonun sahip oldugu yetki ve sorumluluklar nelerdir?

o Her ana pozisyonun gorev ve sorumluluklarin: etkili bir sekilde yerine getirmek

i¢in gerekli olan egitim, bilgi, beceri ve deneyim diizeyi nedir?

o Her pozisyonun gérev ve sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirmek icin

kisilik ve davranigsal 6zellikler nelerdir?

o Kisiige alindiktan sonra gorevlerini etkili bir gekilde yerine getirmek i¢in ne kadar-

lik bir i egitimine gerek duyulacaktir?

o Yonetici olmayan ¢alisanlar hangi malzeme ve ekipmanlar1 kullanmalidirlar?

o Yonetimle ilgili olmayan 6nemli gorevleri tamamlamak i¢in ne kadarlik zamana

gereksinim duyulmaktadir?

o Hangi calisma kosullar1 altinda ve hangi ¢evre sartlarinda yonetimle ilgili olmayan

isler yerine getirilecektir?

 Yerine getirilecek islerle ilgili evresel tehlikeler nelerdir?

o Cevresel tehlikelere kars1 ¢alisanlar nasil korunacaklardir?

o Bu korumalar giivenlik gereksinimlerini karsilayabilecek midir?

o Maas veya licret 6demelerine dahil edilen hangi ticret dis1 yararlar yonetsel veya

yoOnetsel olmayan islere tahsis edilecektir?

o Yonetsel veya yonetsel olmayan ticret diizeyleri nasil belirlenecektir ve bu miktar,

nitelikli bireyleri isletmeye ¢ekmek i¢in yeterli midir?

o Hangi parasal ve diger tesvikler calisanlar1 motive etmek i¢in kullanilacaktir?

o Nitelikli personel nasil ise alinacaktir?

o Isletmeden ayrilan ana yénetimi yenilemek ve aradaki zamanda yerine getirilecek

sorumluluklar1 yonetmek i¢in kullanilacak strateji nedir?

o Ise alimlar nasil degerlendirilecek ve izlenecektir?

o [ performansi nasil degerlendirilecektir?

Iyi yoneticiler, calisanlarin performansini degerlendirmeye yonelik beklenti diizeyleri-
ni olusturabilirler. Ornegin, bir ¢alisan, miisterilerin sorularina e-posta ile cevap vermek-
tedir. Yonetici, dort saat icinde sorulara gercekgi ve erisilebilir cevaplar vermeyi saglama-
da ¢alisana yardimci olmaktadir. Ancak, ¢alisanin performansinin degerlendirilmesi ile
yonetici yeteneginin gelistirilebilmesinin yaninda yonetici, hizl ve yararli cevaplar verme
amacina ulasmaya yonelik diizeyleri de olusturabilir. Belki de ¢alisan dort saat iginde bii-
tiin isteklere cevap vererek, en az standardi kargilayacak, belki de iki saat icinde isteklerin
yuzde ellisine cevap vererek beklentileri asacaktir.

Ister yeni bir igletme, ister yeni yeni biiyiiyen bir isletme olsun girisimcilerin, yatirimcila-
rin veya yoneticilerin 6ncelikle diisiintip sonra harekete gecmesi isletmelerinin, projelerinin
ya da yatirimlarinin basari sansini arttiracaktir. Ne elde edilmek istendigi, nasil elde edilmek
istendigi, s6z konusu isi yapmak i¢in neye gereksinim duyuldugu, basarisiz olmay: énlemek
i¢in bilinmesi gereken kritik noktalarin neler oldugu, isin tamamlandig1 ya da gergeklesti-
rildiginin nasil anlasilacagina iligkin bilgilerin toplanmasi gerekmektedir (Barrow, 2004).
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Ozet

Her is, ister yeni kurulan bir isletme, var olan bir isletmenin
geniglemesi, ana isletmeden ayrilan bir birim, ister oturmus
bir kurum igindeki bir proje olsun kendi 6zgiin rekabetci
cevresi icinde basariyla yol almak i¢in bir yénetim planina
ihtiyag duymaktadir. {5 planmin bir pargasi olan ydnetim
planini hazirlamak da zaman alic1 bir siiregtir. Genel olarak
is plani, yonetimin becerilerini anlatmali ve yonetimin belir-
lenen hedeflere ulagabilecegini gostermelidir. Projede anah-
tar rolu tstlenen, gergekten proje i¢in onem arzeden Kisileri
ve hangi ozellikleri ile bu konumda olduklari belirtilmelidir.
Bu, sadece yonetim kurulu iiyeleri ya da genel miidiir de-
gil, ok yetenekli bir tasarimci veya gok tecriibeli bir finans
uzmant da olabilir. Yonetim plan: ile isletmenin sahipligi,
organizasyon yapist ve organizasyonun kadrolama sekli ile
ilgili girisimcinin verecegi kararlar isletmenin basarisina yol
acacaktir. Ayni zamanda y6netim plani, girisimcinin diger
yonetici ve ¢alisanlar1 ikna etmede bir arag olarak hizmet et-
mektedir. Iyi yazilmis bir yonetim plani, girisimcinin 6rgiit-
sel etkililigi etkileyen faktorleri anladiginin ve tasarim igin
dikkatli bir sekilde planladiginin da kanitidir. Is planinin bu
boliimi, is planinin hangi amagla kullanacagina bagh olarak
degisiklik gosterebilir. Eger is planindaki hedef, fon aramak-
sa bu boliimde, kilit noktalarda gorevlendirilmesi diistiniilen
personelin, yer aldig1 pozisyonda tecriibe ve yeterlilikleriyle
basarili olacagini gostermek ve vurgulamak gerekir. Is plani
organizasyon iginde kullanmak hedefleniyorsa bosluklar ve
eksiklikler tizerinde yogunlasmak daha uygun olabilecektir
Bir yonetim plani hazirlamak igin ti¢ temel bilgiye ihtiya¢ du-
yulmaktadir: Igletmenin hukuki yapisi, isletmenin organizas-
yon yapis1 ve organizasyon yapist i¢inde yer alan pozisyonlar1
dolduracak becerilerin tanimlanmas.

Isletme yoneticilerinin temel gérevi, isletmenin amaglarina,
insanlar, beceriler, is ihtiyaglari ve yetki-sorumluluk iliskisi
arasinda etkili bir uyuma ulasabilmek i¢in en etkin meka-

nizmay1 saglayan bir organizasyon yapisini olusturmak ve

caliganlara verilen gorev ve sorumluluklar: yerine getirmek
i¢in gerekli olan fiziksel ve bilgi kaynaklar1 karsilamaktir.
Formal bir organizasyon yapisini tasarlamanin temel amaci,
isletmenin her bolimiiniin ¢abalarini etkili bir sekilde koor-
dine etmektir. Bunun gergeklestirilmesi i¢in temel ilke veya
yap1 taslari bulunmaktadir. Bunlar, isbéliimii, uzmanlasma
ve farklilasma, boliimlendirme, komuta-kurmay-fonksiyo-
nel yetki ve denetim alanidir. Yonetim planindaki 6nemli bir
baska konu, organizasyon iiyeleri tarafindan kabul edilen ve
uygulanan degerleri, inanglar: ve davranis kaliplarini tanim-
lamay1 yavas yavas gelistiren kiiltiirdiir. Er ya da ge¢ bilingli
ya da bilingsiz girisimcinin yonetim felsefesinin sonucu olarak
yavas bir sekilde gelisen kiiltiir; yoneticinin rolii, bir girisimci
tarafindan nasil algilanir ve yonetici, karar verdigi ve yetkiyi
uyguladigi zaman nasil bir davranis kalibi gosterir? Girisimci
ve diger yoneticiler, isletme ici ve disindakilerle ne kadar iyi
iliski kuracag, onlari ne kadar iyi motive edebilecegi ve ¢ali-
sanlara yol gosterebilecegi, miisterilerin, kredi saglayanlarin ve
cevre halkinin nasil giivenini kazanacagi ve isletmenin olumlu
imajinin nasil yaratilacagini tanimlamaktadir.

Tek kisi isletmeleri, ortakliklar, kooperatifler ve vakif ve der-
nekler olmak iizere dort temel hukuki yapidan soz edilebilir.
Ortakliklar, adi ortakliklar ve ticaret ortakliklarimdan olug-
maktadir. Ticaret ortakliklari, kisi ortakliklar: ve sermaye
ortakliklar: olmak tizere iki grupta toplanmaktadir. Kollektif
ortakliklar ve komandit ortakliklar kisi ortakliklarinin; ano-
nim ortakliklar, limited ortaklik ve sermayesi paylara boliin-
miis komandit ortaklik sermaye ortakligidir. Uygun segenegi
olusturmak igin girisimci, her hukuki yapiy: cevreleyen yasal,

finansal ve kisisel durumlari arastirmalidar.
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Kendimizi Sinayalim

1. Yonetim plani ile ilgili olarak asagidaki ifadelerden han-

gisi yanlistir?

a.

Organizayon yapisinin nasil olugturulacagina iligkin-
dir.

Uriin ve hizmetlerin nasil olusturulacagina iliskindir.
Isletmenin hukuki yapisinin planda belirtilmesi gere-
kir.

Yetki ve sorumluluk iligkilerinin planda belirtilmesi
gerekir.

Iyi yazilmig bir yonetim plani, girisimcinin orgiitsel

etkililigi etkileyen faktérleri anladiginin kanitidir.

2. Asagidakilerden hangisi yonetim planini hazirlamak igin

gerekli olan bilgilerden biri degildir?

a.

b
c.
d

Isletmenin kurulus yeri

Isletmenin hukuki yapist

Isletmenin organizasyon yapisi

Isletmedeki pozisyonlarin sahip olmasi gereken be-
ceriler

Is performansinin 6lgiildiigii ve degerlendirildigi

standartlar

3. Asagidakilerden hangisi kollektif ortaklar gibi sinirsiz bir

bigimde tiim mallarindan sorumlu olan ortaklara verilen ad-

dir?

o a0 o

Komandite
Komanditer

Tacir

Anonim ortaklik

Adi Komandit ortaklik

4. Asagidakilerden hangisi sermaye ortakligidir?

a.

b
C.
d.
e

Kollektif ortakliklar
Komandit ortakliklar
Limited ortaklik

Adi ortaklik

Kisi ortaklig

5. Asagidakilerden hangisi yonetim planini hazirlama te-

mel adimlarindan biri degildir?

a.

b
c.
d.
e

Yonetim plani 6zeti
Durumsal inceleme
Isletmenin hukuki yapis
Dis gevreyi degerlendirme
Yonetim felsefesi

6. Asagidakilerden hangisi organizasyon yapisi iginde ele

alinmasi gereken temel ilkelerden biri degildir?

a.

b
c.
d
e

isboliimii
Matriks yap1
Denetim alani
Bolimlendirme
Yetki

7. Asagidakilerden hangisi islerin ve gorevlerin nitelikleri-

ne gore bir araya getirildigi boliimlendirmedir?

a.

b

c.
d.
e.

Uriin temeline gore
Cografi temele gore
Fonksiyonlara gore
Zaman temeline gore

Miisteri temeline gore

8. Asagidakilerden hangisi bir yoneticinin yonetebilecegi

calisan sayisini ifade eder?

a.

b
C.
d.
e

Denetim alani

Esneklik
Yetki-sorumluluk dengesi
Bolimlendirme

Uzmanlagma

9. Asagidakilerden hangisi girisimcinin organizasyon yapi-

sina yonelik karar verecegi zaman cevaplamasi gereken soru-
lardan biridir?

a.

b.

Is performansi nasil degerlendirilecektir?

Yonetici olmayan ¢alisanlar hangi malzeme ve ekip-
manlar1 kullanmalidirlar?

Nitelikli personel nasil ige alinacaktir?

Cevresel degisikliklere karsi ¢alisanlar nasil koruna-
caktir?

Mevcut alt diizey ¢alisanlarindan kagi her yonetici
tarafindan etkili bir sekilde denetlenebilir?

10. Asagidakilerden hangisi bir yonetim planinda gelecekte

doldurulmasi gereken ana pozisyonlarin tanimlanmasina
iligkin degildir?

a.

Her pozisyonun gorevleri, sorumluluklar ve otorite-
sinin derecesi

Her ikramiye ve terfi firsatlar1 ile ilgili agiklama

Her pozisyonun yetki ve sorumluluklarinin organi-
zasyon yapisi ile uyumu

Is tinvanu itibariyle her pozisyon

Nitelikli ¢aliganlarin igletmeye gelmesini saglama

yontemleri
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

1.b

Yanitiniz yanlis ise “Yonetim Plani Kavrami” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “Yonetim Planini Hazirlamak
Icin Gerekli Bilgiler” baslikli konuyu yeniden goz-
den gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Ortakliklar” baglikli konuyu ye-
niden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Ortakliklar” baglikli konuyu ye-
niden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “Bir Yonetim Planin1 Hazirlama
Siireci” baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlig ise “Organizasyon Yapis:” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Boliimlendirme” baglikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Denetim Alan1” baglhikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Organizasyon Yapist” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Planlama ve Insan Kaynagi Ihti-

yact” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Tanitic1 bir dokiiman olan is planini eline alanlarin ilk olarak
bakacaklari yer, isletmenin yonetim yapusi ile ilgili boliimii-
diir. Bankalar, potansiyel ortaklar, isin uzman kisilerin elinde
oldugunu gérmek ve bundan emin olmak isterler. Herhangi
bir karar verme siirecinde yatirimcinin yonetimin kapasitesi-
ni degerlendirmesi énemli bir faktordiir. “lyi bir Giriine sahip
kotii bir yonetimi desteklemektense kotii bir tiriine sahip iyi
bir yonetimi desteklemeyi tercih ederiz” yorumu genellikle
yapilir. Is plani, yonetimin becerilerini anlatmali ve yéneti-
min belirlenen hedeflere ulagabilecegini gostermelidir. Islet-
mede anahtar roli iistlenen kisileri, hangi 6zellikleri ile bu

konumda olduklar: belirtilmelidir.

Sira Sizde 2

Bir yonetim plan1 hazirlamak i¢in genel olarak ti¢ temel bil-
giye ihtiya¢ duyulmaktadir: Isletmenin hukuki yapisi, islet-
menin organizasyon yapisi ve organizasyon yapisi i¢inde yer

alan pozisyonlar1 dolduracak becerilerin tanimlanmasu.

Sira Sizde 3

Isletmelerin ortakhig1 halinde daha fazla sermaye ve kaynak
bulunabilmesi baslica olumlu yanidir. Olumsuz yanlar1 ise
kendinizin oldugu kadar ortaklarinizin da islerinden so-
rumlu olmaniz; biitiin 6demeleri, gorevleri, sermayeyi vb.
karsilayarak yazili bir ortaklik anlagmasi yapmalisiniz, ayrica
ortakligin vergilendirilmesi de biraz karmasik olabilir; bir
ortakliktaki ortak sayisinda sinirlamalar s6z konusudur. Bir

ortaklikta en fazla 20 ortak sayisi olabilir.

Sira Sizde 4

Fonksiyonlara gore boliimlendirme, tiriin temeline gore bo-
limlendirme, miisteri temeline gore boliimlendirme, cografi
temele gore boliimlendirme, zaman temeline gore boliimlen-

dirme.
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Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Is planinda finans planinin yeri ve énemini tanimlayabilecek,
Finans planinin asamalarini siralayabilecek,

Proforma finansal tablolar1 hazirlayabilecek,

Basa bas analizini ¢oziimleyebilecek,

Finans planinda diger 6nemli noktalar1 agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

00006

o IsPlam « Bilango

o Finans Plam o Proforma Mali Tablolar
o Finansal Planlama « Finansal Ongorii

o Gelir Tablosu o Risk Sermayesi

o Nakit Akis1 Tablosu o Yabanci Kaynaklar




GiRisS
Is planinizin yapilabilir bir is fikrine ait olup olmadig1 genellikle belirleyici bir boliime
baglidir: finans bolimii.

Pek ¢ok faktore bagl olmakla birlikte is planinizin basarisini en ¢ok belirleyen faktor
finans planidur. Is plani dokiimanlarinda en sonda gelse de iizerinde son olarak durulmast
gereken bir boliim degildir. Dengeli bir finansal plan olmadan en basta faaliyete gecirece-
giniz bir is de olmayacaktir.

Bir is planmin kabaca iki temel kisimdan olustugu sdylenebilir. Agiklama kismi ve
finansal tablolar kism1. Finansal boliim disindaki boliimleri igeren agiklama kismi gérece
kolay hazirlanir ¢linkii hazirlayicinin kendi bilgilerinden ve beklentilerinden ya da kolay-
ca temin edilebilecek verilerden olusur. Finansal béliim, 6zellikle finansci olmayanlar i¢in
daha zordur ¢iinkii belli 6l¢tide uzmanlik gerektirir ve kesin hesaplamalar ile rakamlar
ortaya koymayi gerektirir.

Bir is kurarken ve biiyiitiirken finansman bulmak zor bir siiregtir. Bityitk zaman ve
enerji harcanmasina ragmen ¢ogunlukla finansorler ve girisimciler gerekli temas: saglaya-
maz. Pek ¢ok uzman ile birlikte giinliik isler geri plana alinarak harcanan 6nemli zamana
ragmen potansiyel finansorler (bankalar, risk sermayedarlari, melek yatirimcilar vb.) tam
olarak tatmin olmayabilirler. Daha fazla ve doyurucu, kafalarindaki tiim sorulara cevap
veren bilgiler isterler. Bu konuda sergilenen hatali bir yaklasim satis, tanitim gibi aktivite-
lere ayrilan zaman ve enerjinin finansman ayag: i¢in fazla goriilmesidir. Oysa finansorler
iyi ¢aligilmig, detayli bilgiler igeren planlar isterler. Satis tarafi ne kadar iyi olursa olsun
finansman ayag1 zayif girisimlerin bagarisiz olma olasilig1 yiiksektir. Bu nedenle yeni fon
kaynaklar1 bulabilmek igin etkili bir i plan1 yazilmalidir. Acil finansman ihtiyac1 olmasi
durumunda, 6nceden hazirlanmis bir is plani yoksa sikint1 yasanacaktir ¢iinkii is planinin
hazirlanmasi zaman alan bir siiretir. Is plan1 yalnizca dis taraflara sunmak igin hazirlan-
maz. Finansman kaynag1 aranmiyor ve aranmayacag distiniilityor olsa bile girisimciler
kendi i¢ degerlendirmeleri ve planlamalari i¢in mutlaka bir is plani hazirlamali ve belli
araliklarla bu is planini, degisen kosullara gore giincellemelidirler.

IS PLANINDA FINANS PLANININ YERI VE ONEMi

Finans planinin ne oldugunu daha iyi anlayabilmek i¢in finans planinin ne olmadigina
basta deginmek yararli olacaktir. Finans plani, bir muhasebe islemleri biitiinii degildir.
Uzman olmayanlar hatali bir sekilde béyle disiinebilirler ¢iinkii bu béliimde finansal
ongoriilerle olusturulan tablolar, isletmeler tarafindan olusturulan muhasebe tablolarina
benzerler. Ikisi arasindaki temel fark, muhasebe geriye bakarken finans planinin bugiin-
den baslayarak gelecege bakmasidur.
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-

Finans planini giinliik muhasebe islerinden ayiran en belirgin yan1 nedir?

Fon yaratma amagli herhangi bir girisim, hemen hemen her zaman bir is planinin
ortaya koyulmasini gerektirir. Krediler i¢in bankalara, kredi ya da 6z sermaye icin risk
sermayesi yatirimcilarina ya da diger finansorlere bagvuruldugunda is plani kritik bir rol
oynar. Bunun yaninda bazi ana isletmeler, istiraklerinin her yil bir is plan1 vermesini ister.

Is plan1 okuyucusu girisimin ya da projenin potansiyelini gérmek, ayn1 zamanda karst
karsiya oldugu riskler konusunda tatmin olmak isteyecektir.

Bankalar gibi fon kaynagi saglayacak veya borg verecek herhangi bir kurulus asagidaki
sorularin cevaplarini bilmek isteyecektir:

o Ne kadar borg almak istiyorsunuz?

o Parayi ne icin istiyorsunuz?

o Borcunuzu gergekgi olarak ne kadar zamanda geri 6deyebileceksiniz?

o Faizi 6deyebilecek giigte misiniz?

« [sletmeniz, planlarinda ortaya ¢ikacak bir aksiligi gogiisleyebilecek giigte mi?

« Borglanma igin, eger istenirse, ne gibi teminatlar saglanabilir?

Risk sermayedarlari ise genellikle bir is planinin en titiz okuyucularidir. Bunun sebe-
bi sadece, genel olarak, bu yatirimcilarin riskli durumlara yatirim yapmasi degil ayrica
sermaye talep eden girisimlerle ilgili sahip olduklar: arka plan bilgisinin sinirli olmasidir.

Bir risk sermayedar: tarafindan aktarilan asagidaki istatistikler alinan 100 Ornek is
planinin akibetinin ne oldugunu gostermektedir.

Bir Risk
Sermayedarina

Gelen Is Planlarinin
Sonuglanma Oranlar

Kaynak: Basarili Bir
Is Plani Hazirlama
Rehberi, Deloitte,
2009.

N

3% \

25%

2%/

10%

60%

o %6071 kisa bir incelemeden sonra reddedilmistir.

o %10’u ayrintili incelemeden sonra reddedilmistir.

o %2’sinde yatirim tamamlanmigtir.

o %25’inde birkag saatlik bir ¢aligmadan sonra reddedilmistir.

o %3’tinde goriigmeler bagarisizlik ile sonuglanmigtir.

Goriildigii gibi, bagvurularin yalnizca %2’si basarili olmugtur. Iyi hazirlanmis bir is
plan1 kaynak bulabilme sansin1 artirmak i¢in ilk adimdir.

Yatirimcilar, éncelik ve amaglarina gore farkli tiirde isletmelerle ilgilenirler. Ornegin
bazilar1 yiiksek oranda bor¢lu ve zor durumda olan isletmeleri tercih ederken, digerleri ise
bunlarla ilgilenmez. Bir baska agidan, bazilar: yatirim faaliyetlerinde belli sektorlere (yiik-
sek teknoloji ya da turizm gibi) odaklanirken, digerleri daha genis bir alanda hareket eder.
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Bu sebeplerle, onlar ilk olarak agagidaki sorulara cevap ararlar:

1. Isletme paray1 nereden kazaniyor?

2. Ne kadar zamandur faaliyetlerine devam etmektedir?

3. Faaliyet sonuglari ve karlilik ne diizeydedir, ileriye dontik tahminler nelerdir?

4. Isletme ne miktarda finansman aramaktadir ve bunu ne igin kullanacaktir?

Bu sorulara aldiklar1 cevaplar, yatirimcilarin is planinin geri kalanini okuyup okuma-
yacaklarina karar vermelerini saglar. Yatirimcilar zaman zaman siipheci, olumsuz bir hava
igerisine girerler. Bunun sebebi, olasi problemlerle ilgili tiim sorularina cevap aramalari-
dir. Ongoriilerin altinda yatan varsayimlarin makul oldugunu anlamak igin yapilan sorgu-
lamalardan sonra, 6nemli diizeyde bir stiphe kalmadi ise, destek olmaya karar verebilirler.

Risk sermayedarlar1 ve melek yatirnmcilarin en 6nemli beklentilerinden biri de koy-
duklar1 sermayeyi nasil ve ne zaman geri alacaklarini bilmek istemeleridir. Bu, halka arz
yoluyla, daha biiyiik bir isletmenin mevcut hisseleri satin almasi yoluyla ya da bagka bir
yolla olabilir. Cikisin genellikle {i¢ ile yedi y1l arasinda ger¢eklestigi goriilmektedir.

Risk sermayedarlari, bagka seyler ile birlikte, asagidaki kosullar1 da gozden gegirerek
risk oranlarini degerlendirmek isterler:

Gegmis kayztlar:

o Isletme

e YoOnetim ve

o Pazar

Ongoriiler:

o Bunlar ulagilabilir mi?

o Ne gibi aksakliklar ¢ikabilir?

Kritik faktor:

e Yonetim

Dolayistyla, risk sermayedarlari, isletmenin hem pazar hem de yatirimeilarin gereksi-
nimlerini karsiladigini1 gérmek ister.

o Miisteri neden satin alacaktir?

o Yatirimcilar nasil yeterli bir getiri elde edecektir?

Yukarida yatirimecinin bakas acisi ortaya konmustur. Ancak, bir is planinin hazirlanma
sebebi yalnizca finansman arayis: degildir. Bu plan, ayrica dnemli bir yonetim aracidir. Y6-
netim, igletmenin bitytimesini yapilandirilmis bir bi¢cimde planlamasina ve gerekebilecek
degisiklikleri 6ngoérmesine yardimeci olur.

Bir is plan1 hazirlamak i¢in yonetimin isi ayrintili olarak incelemesi ve hedefleri be-
lirlemesi gerekir. Bir is planinin hazirlanmasi, ayn1 zamanda isletmenin gelecekteki per-
formansini degerlendirmeye de yarayacak olan referans noktalarinin olusturulmasina
yardim eder.

Is plan1 hazirlamak, ayni1 zamanda isletmenin planlarini yerine getirmesi i¢in gerekli
olan kaynaklar1 ortaya ¢ikaracaktir. Bu kaynaklar sadece mali olmayacak; ayn1 zamanda,
Ornegin ek yonetim, kalifiye is¢i ya da tiretim kapasitesi, tiriin gelistirme gereksinimleri ya
da pazarlama etkenlerini icerecektir.

Is plani, arada sirada hazirlanan bir belge olarak goriilmemeli, her yil giincellenme-
lidir. Onceki planlarla karsilastirilan gerceklesen sonuclardaki degisikliklerin bir analizi,
kendi basina faydali bir ¢alisma ve gelecekteki planlar i¢in iyi bir baglangi¢ noktasidur.

Bu konularda daha ayrintili bilgi i¢in Basar, Tosunoglu ve Demirci’nin Girisimcilik ve Giri-
simcinin Yol Haritas: I Plan1 (2001) kitabina basvurabilirsiniz.

L0 DD
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SIRA SiZDE

2/

FINANS PLANININ ASAMALARI

Finans plani béliimii hazirlanirken {i¢ temel finansal rapora ihtiya¢ duyulur. Bunlar gelir
tablosu, beklenen nakit akislar1 tablosu ve bilango. Ancak bunlar hazirlanmadan 6nce bazi
temel bilgileri ortaya koymak gerekir. Bunlarin en 6nemlileri tahmini satis biitcesi ve tah-
mini harcamalar biitcesidir.

Finansal 6ngori yapilirken, satis 6ngoriisiiyle baglamak en dogru yaklasim olacaktir:

o Ne zaman ve ne kadar satis yapilacaktir?

o Fiyat ne olacaktir?

o Misterileriniz tarafindan size ne zaman 6deme yapilacaktir?

Satis 6ngoriisii tamamlandiktan sonra tiretim diizeylerini, dogrudan tiretim masraf-
larini ve genel gider diizeylerini planlamak i¢in de benzer bir yaklasim gerektirecektir.

Tahmini satis biitcesi i¢in ilk asamada {i¢ yillik bir donemi kapsayan satis tahminlerini
yansitmak {izere bir ¢alisma sayfasi agilir. Farkli kalemlerden yapilacak satiglar i¢in farkli
boliimler agilir ve ilk yil aylik olarak, takip eden iki yil icinse aylik ya da ¢eyreklik olarak
her birinin izlenecegi siitunlar agilir. Ideal olarak her bir déneme ait; satis miktar1, birim
satis fiyati, ilk ikisinin ¢arpimi ile elde edilen toplam satig hasilati, birim maliyet ve sa-
tis miktariyla birim maliyetin ¢arpimindan elde edilen satiglarin maliyeti siitunlar1 agilir.
Satislarin maliyetinin hesaplanmasi briit karin da hesaplanmasina olanak verir. Briit kar
satis hasilat1 ile satiglarin maliyeti arasindaki farktir. Briit kar, ileride goriilecegi tizere,
analizlerde ve karsilagtirmalarda kullanilacak 6nemli bir aractir.

Satis biitcesi hazirlanirken hangi periyot i¢cin hazirlanmali ve hangi hususlara dikkat edil-
melidir?

Ikinci 6nemli 6n galigma ise tahmini harcama ve maliyetleri biitgelemektir. Isletme-
nin harcamalar1 baglangi¢c harcamalar1 ve faaliyet harcamalar1 olarak iki grupta incele-
mek girisimcinin isini kolaylagtiracaktir. Tahmini satig rakamina ulagmanin maliyetinin
ne olacagini bilmek 6nemlidir. Faaliyet harcamalarini da sabit maliyetler (kira 6demeleri,
yOnetici maaglari, vb.) ile degisken maliyetler (iscilik giderleri, ham madde giderleri vb.)
olarak ayristirmak yararli olacaktir. Faiz ve vergi 6demeleri de 6ngériilmesi beklenen di-
ger onemli giderlerdir. Vergi miktar1 beklenen net kar {izerinden 6ngoériilen vergi orani ile
hesaplanirken faiz miktar1 6ngoriilen borg lizerinden beklenen faiz orani ile hesaplanir.

Baslangic Harcamalari. Igin faaliyete gegcmesi adina yapilmasi gereken tiim masraflar
bu kapsamda degerlendirilir. Baglica baglangi¢c harcamalari kalemleri sunlardir:

o Yerel ve ulusal otoritelere isletmeyi kaydettirmek icin yapilan giderler (resimler,

harglar, vergiler, vb.)

o Tesisler, arag-gere¢ ve ekipmanlar, kiralanan unsurlar ve arsa igin yapilan kurulum

giderleri

o Pesinatlar ve depozitolar

o [lzinler ve lisanslar

o Yetkili kurumlara tiyelik icin 6denen ticretler

« Stok harcamalar1

Yapilacak isin tipine gére baslangi¢c harcamalarinin da tiird, sekli ve biyiikligii degi-
secektir. Ornegin hizmet sektdriinde kurulacak bir is i¢in stok gerekmeyebilir, ancak bir
tiretim isi i¢in belirli 6l¢iide stok gerekecektir. Is plan1 hazirlarken baslangig harcamalari-
nin listelenmesi, ileride yasanabilecek sorunlarin oniine gegecektir.
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Faaliyet Harcamalar:. Isletme bir kez faaliyete gectiginde giinliik isleyisini stirdiirebil-
mesi i¢in yapilmasi gerekli harcamalar bu kapsamda degerlendirilir. Ornegin bir isletme-
nin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in her ay yapilmasi gereken rutin bir 6deme varsa (y6-
netici maaglari, ofis ve donanim kiralari gibi) bu bir faaliyet harcamasidir. Baslica faaliyet
harcamalari su sekilde siralanabilir:

e Maas ve ticretler

o Kiralar

« Ipotekli borglar

o Finansal kiralamalar

o Tesis bakimi i¢in yapilan harcamalar

o Banka ve finansal kuruluslara yapilan borg geri 6demeleri

o Reklam, pazarlama ve promosyon giderleri

o Ofis giderleri

o Saklama ve depolama giderleri

o Tim donanimin bakim ve onarim giderleri

Genellikle baslangigta alt1 aylik faaliyet harcamalarinin saglanmasi istenir. Yukaridaki
kalemler i¢in yapilan aylik harcama 6ngoriileri alti ile carpilarak alt1 aylik faaliyet harcama
tutar1 belirlenmis olur. Bu rakama toplam baslangi¢ harcamalar: tutar1 eklenerek faaliyete
geemek i¢in ihtiya¢ duyulacak finansman i¢in kabaca bir rakam elde edilir.

Yukaridaki verileri de kullanarak finansal planin bir sonraki agamasinda yapilmasr ge-
reken sey ihtiya¢ duyulan {i¢ temel finansal tabloyu hazirlamaktir.

Finansal ongoriiler, ¢ogu is planinin temelini olusturur ve genellikle bu planlarin ha-
zirlik agamasinda baslangi¢ noktasidir. Ongériiler, kar ve nakit baglaminda hedefleri ifade
eder. Ongoriileri hazirlamak igin, gelecekte isletmeyle ilgili bugiinden dogrulanamayan
ne gibi degisiklikler olacag1 konusunda baz1 varsayimlarda bulunulmasi gerekir. Ayni za-
manda, baslangi¢ noktasini belirlemek igin, isletmenin mevcut durumuna iligkin net bir
resme gereksinim duyulacaktir.

Asagidaki 6ngoriiler kapsam igine alinmalidir:

o Gelir tablosu,

o Nakit akim tablosu,

« Bilangolar ve

+ Ongoriilerin temelini olusturan varsayimlarin agiklamalar:

Nakit akim ve bilanco dngoriilerinin eslik etmedigi bir kar 6ngoriisii, resmin tama-
min1 gostermeyecegi i¢in normal kosullar altinda kabul edilebilir olmayacaktir. Bir yillik
ongoriilerin yeterli olacagi mevcut kredide kii¢tik bir artig durumu harig tutulmak tzere,
is planlarinda genellikle ti¢ yillik 6ngoriiler bulunur. Ancak, yiiklenilen projenin 6nemli ol-
dugu durumlarda, bes yillik 6ngériilerin hazirlanmasi gerekebilir. Bu 6ngoriileri yapmakta
isteksiz bir girisimci ya da yetersiz bir is plani, yatirimcilardan olumlu not alamayacaktir.

Girisimin niteligine gore ilk yilin 6ngoriilerini aylik, sonrakileri ti¢ aylik ya da yillik
hazirlamak miimkiin oldugu gibi; ilk ti¢ yillik 6ngoriileri aylik, dordiincii yildan sonraki
ongoriileri ti¢ aylik ya da yillik bazda hazirlamak da s6z konusu olabilir.

Ongoriilerde ne agir1 iyimser ne de agirt muhafazakar olmamak, yani gergekei olmak
en dogrusudur. Bu is planinin giivenilirligini 6nemli 6l¢ctide belirleyecektir.

Herhangi bir yatirimci ya da borg verecek kurulusun, kendi risk ve gerekli getiri de-
gerlendirmesini ona sunulacak dngoriiler iizerine kuracagl unutulmamalidir. Bu deger-
lendirmenin sonucu, aranilan fonlar i¢in istenilen bedel olacaktir. Bu nedenle, miimkiin
oldugunca dogru olmak 6nemlidir.
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PROFORMA FINANSAL TABLOLAR

Proforma finansal tablolarin hazirlanmast igin is aktiviteleri tizerinde ve yukarida siralanan
bilgilere ihtiyag duyulacaktir. Bu iliskiler asagida Sekil 6.2 ve Sekil 6.3de ifade edilmektedir:

Finansal Planlamada
Intiya¢ Duyulan
Temel Veriler

Kaynak: Schwetje ve
Vaseghi. (2007), s.108.

~

> Gelirler> > Maliyetle|> >Yat|r|mla>

—_t =

Gelir Bil Nakit Akis
Tablosu ffan¢o Tablosu

GegAmnijiEierf. Tahmin Planlama
Finansal Planin Farkl: Kismi Planlar Kar ve Zarar (Gelir T)
Bilesenleri ile Finansal
Tablolar Arasindaki Satis Plani Satis gelirleri
Hiskiler Tedarik Planlamasi Stoklarda degisim
Kaynak: Schwetje ve Uretim Planlamasi Hammadde maliyetleri
Vaseghi. (2007), s.110. Personel Planlamasi Personel harcamalari
[ T Yatirim Planlamasi Amortismanlar
Pazarlama ve Satis Planlamasi Diger faaliyet maliyetleri
d Sermaye Gereksinimi ve ,] Net faiz geliri
= Finansman Plani
Ll :l Yillik net kar —
1 IJ
Nakit Alast | Bilango
Yillk Net Nakit Girisi Varhklar
| + Sabit varliklarin amortismani Sabit Varliklar

| +/- Stoklarda degisim

Stoklar

| +/- Alacaklarda degisim -I

Alacaklar |

L3 +/- Sabit varlik yatirimlari/satigi

Borglar ve Ozsermaye

Ozsermaye |-(-

| +/- Odenecek borglarda degisim

Odenecek borglar
(uzun dénem)

| +/- Yiikiimliiliklerde degisim

Borglar (uzun dénem)

Ticari borglar
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Gelir Tablosu

Gelir tablosu, faaliyette bulunan isletmeler i¢in genellikle her ¢eyrekte hazirlanan, zorunlu
ve 6nemli bir finansal tablo olmasinin yaninda finans planinin da 6nemli bir kismidir ve
isletmenin basarist igin kritik bir role sahiptir.

Gelir tablosu igin karlilik acisindan ne 6l¢iide bagarili bir potansiyeli oldugunu bir
bakista okuyucusuna sunmak i¢in evrensel bir formiilii ortaya koyan tablodur (Tablo 6.1):
Gelirlerle masraflarin farky; kar ya da zarari ifade eder.

Asagida bir gelir tablosunun tipik olarak icerecegi unsurlar sayilmakta ve 6rneklen-
dirilmektedir. Unutulmamas1 gereken nokta, faaliyette bulunulacak alana gore asagida
siralanan unsurlardan daha fazla ya da eksik kalemin gelir tablosunda bulunabilecegidir.

Oncelikle gelir tablosunun bagina isletmenin ad1 yazilir. Excel veya benzeri bir ¢alisma
sayfasinda ¢aligmak, isi 6nemli 6l¢lide kolaylagtiracaktir ¢iinkii tablo, hesaplamalar iger-
mektedir ve bunlar giincelleme gerektiren hesaplamalardur.

Bunu takiben gelir tablosunun hangi dénem i¢in gegerli oldugu yazilir (dénem ¢ey-
rek mi, alt1 ay my, y1l my; ve tablo hangi doneme ait). Ozellikle ilk yil i¢in her bir aya bir
stitun agarak ay bazinda hazirlanmasi 6nerilir. Her bir siitun i¢in asagidaki kalemler sira
ile yazilir:

Gelirler. Hizmetlerden Gelirler, Uriinlerden Gelirler, Diger Gelirler (6rnegin banka
faiz gelirleri) seklinde alt bagliklardan olusabilir. Bunlarin altina da sunulacak farkls hiz-
met ve tiriin tiirleri siralanmaly, her birinden elde edilecek gelir gosterilmelidir. Bu kalem-
lerin sonunda toplam gelirler satir1 agilarak bu gelirlerin toplam miktar: gosterilmelidir.

Masraflar. Dogrudan maliyetler (ham madde, makine, ara¢-gere¢ kiralari, hissedarlara
yapilan 6demeler, maaslar ve maaslarla ilgili diger giderler) ve yonetim giderleri (yonetici
maaglari ve ticretleri, reklam ve promosyon giderleri, bor¢ ve banka giderleri, amortisman,
sigorta, kiralar, haberlesme giderleri, bankalara ve diger kurumlara 6denen komisyonlar,
vb.) seklindeki alt basliklardan olusabilir. Her bir kategorinin kendi i¢inde ve akabinde
tiim masraflar boliimiiniin toplanmas: unutulmamalidir.

Odenecek Gelir Vergisi. Odenecek vergilerin de masraflara eklenmesi i¢in vergi diizen-
lemelerine hakim bir uzmandan (6rnegin bir mali miisavirden) destek alinarak hesaplama
yapilip buraya eklenmelidir.

Net Kar. Toplam gelirlerden toplam masraflar ve vergilerin diisiilmesinden sonra net
kar (ya da zarar) rakamina ulagilir. Burada tatmin edici bir kir rakami ortaya koymayan ya
da zarar ortaya koyan bir is planinin revizyon gerektirdigi sonucuna ulagilacaktir.
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Tablo 6.1
Ornek Proforma Gelir Tablosu

Toplam  Toplam  Toplam

Oca Sub Mar Nis May Haz Tem Adu Eyl Eki Kas Ara Vil 1 Vil 2 vil3

Satis Gelirleri

Gelirler; 1. Hizmetten
Gelirler; 2. Hizmetten
Gelirler; 3. Hizmetten

Diger Cesitli Gelirler;
Faiz gelirleri

Toplam Gelirler

Satislarin maliyeti

- ilk madde, malzeme
- Iscilik

- Genel Uretim

Toplam Satislarin
Maliyeti

Briit kar

Briit kar marji

Faaliyet giderleri
- Genel yonetim
- Pazarlama

- Satis

Faaliyet Kari

- Finansman giderleri

- Diger giderler
Vergi 6ncesi net kar
Vergi

Donem net kari

Kaynak: Basarili Bir Is Plani Hazirlama Rehberi, Deloitte, 2009.

Tahmini Nakit Akislari Tablosu

Bir Tahmini Nakit Akislar1 Tablosu (TNAT), isletmeye giren ve ¢ikan nakit miktarini gos-
teren ve her i planinin ayrilmaz bir par¢asi olan bir aragtir. Bu tablonun hazirlanmasy, is
planinin gerektirdigi diger tablolar kadar kolay degildir ¢linkii sadece finansal rakamlar:
ortaya koymanin 6tesinde farkli etkenlerin isletmeyi gelecekte nasil etkileyecegini de gos-
terir. Nakit akig1 ongoriisiiniin temelinde satig tahmini yer alir.

TNAT ile normal nakit akis tablosu ayn1 sey degildir. Ikincisinde gegmiste gerceklesen
nakit akiglar: gosterilirken, ilkinde gelecekte gerceklesmesi beklenen nakit akislar1 ortaya
konmaktadir.

Yeni kurulan ya da mevcut tim isletmeler i¢in TNAT kritik 6nem tagir ¢iinkii hangi
maliyetlerin, kérlarin ve kayiplarin gelmekte oldugunu agikea ortaya koyarak bunlar i¢in
hazirlanmayi ve plan yapmay1 miimkiin kilar. Bu, girisimci i¢in 6ngoriilen zaman dilimi
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(genellikle ilk yil i¢in bir ay) yeterli sermayeye sahip olup olmadigini gérmeye yardim
eder. Nakit akis1 tahminleri ayni zamanda kredi kurumlari tarafindan da isletmenin iyi bir
kredi riski seviyesine sahip olup olmadigini gormek amaciyla kullanilir.

TNAT1in Tablo 6.2'de gosterildigi gibi nakit gelirler, nakit harcamalar ve denklegtirme
olmak tizere ti¢ boliimi vardar:

Nakit Gelirler. Burada bir yillik nakit akisi tahmininde her bir ay icin beklenen gelirler
listelenir. Dikkat edilmesi gereken nokta sadece nakit olarak elde edilecek girislerin bura-
ya kaydedilmesi, alacaklarin, yani nakit olarak girisi heniiz gerceklesmemis gelirlerin ise
kaydedilmemesidir (bu tiir gelirler nakit olarak tahsil edildiklerinde kaydedilmektedir).

Nakit Harcamalar. Yapilmasi planlanan/beklenen harcamalar bu boliimde listelenir ve
aylik bazda tutarlarin toplami kaydedilir. Kira, tesis giderleri, ticretler, maaslar, profesyo-
nel hizmetler ve danigmanliklar, reklam giderleri, stok giderleri gibi isletmenin karsilasa-
bilecegi tiim harcamalar bu alanda izlenir.

Denklestirme. Bu son boliim bir 6nceki aydan devreden miktarlarin denklestirilme-
sinin yapildigi bolimdir. Bu ylizden bu boliim bir 6nceki aydan devralinan tutara tiim
nakit gelirlerin eklendigi ve bundan tiim nakit harcamalarin distilmesi sonucu bulunan
parasal biiytiklugii gosterir. Denklestirme boliimiiniin negatif sonug¢ vermesi, sz konusu
ayda isletmeyi stirdiirmek igin yeterli nakit olmayacagini gosterir. Bu nedenle bu ay igin
tedbir alinmasi gerektigi anlagilir.

Girisimci, nakit akiglarini dogrudan etkileyen isletme ici ve dis1 faktorleri bilmek ve
bunlari finansal planlama siirecinde dikkate almak durumundadir. Asagida nakit akislari-
n1 dogrudan etkileyen isletme ici ve isletme dis1 faktorler siralanmistir:

o Mamuliin tamamlanmasi i¢in gerekli hammaddenin teminindeki gecikmeler

o Nakit akis problemleri olan bir tedarik¢inin se¢imi

o Tedarikgilerin fiyat yiikseltmeleri

o Tedarikgilerin vade kisaltmalar1

o Kusurlu ham madde

o Kusurlu mamul

o Yetersiz ya da eskimis bilgi teknolojisi

o Maliyeti etkin olmaya, eskimis tiretim araglar1 ya da prosediirleri

o Miisteri taleplerinin tizerinde mamul sunulmasina neden olan malzeme alimi ya

da ticretli ¢alistirilmasi

o Rekabet

o Ekonomik krizler

o Tasarim hatalar1

o Savas, ter0r, yangin vb, olaylar

o Uriinlere yonelik yiikleme hatalari ya da ertelemeler

o Satis glicli tarafindan mamullerin olmasi gerekenden ¢ok ya da az satimi

o Zayif pazarlama kampanyalari

o Maliyeti etkin olmayan 6zel isler kabul edilmesi

o Iscilik sorunlar1

« Hava kosullari ile ilgili sorunlar

« Uriiniin teknolojisindeki degisiklikler

o Isletmenin faaliyette bulundugu is cevresinde kanun degisikligi

o Nakit akig1 ve sermaye gereksinimini karsilayabilmek igin yapilan bor¢lanmanin

maliyetidir.
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Tablo 6.2

Ornek Tahmini Nakit Akislar: Tablosu

Oca

Sub

Mar

Nis

May

Haz

Tem

Eyl

Eki

Kas

Ara

Toplam

Yil 1

Toplam

Yil 2

Toplam

Yil 3

NAKIT GELIRLER

Uriin
Satiglarindan
Gelirler

Hizmet
Satislarindan
Gelirler

TOPLAM NAKIT
GELIRLER

NAKIT HARCAMALAR

Tedarikgilere
Odemeler

Yoneticilere
Odemeler

Maas ve
Ucretler

Promosyon
Masraflari

Danismanlik
Odemeleri

Kira Odemeleri

Sigorta
Odemeleri

iletisim Giderleri

Bakim-Onarim
Giderleri

TOPLAM
NAKIT
HARCAMALAR

DENKLESTIRME

Acihs Nakit
Bakiyesi

Ekle: Toplam
Nakit Gelirler

Cikar:
Toplam Nakit
Harcamalar

KAPANIS
NAKIT
BAKIYESi

Kaynak: Writing the Business Plan, http://sbinfocanada.about.com/cs/businessplans/a/bizplanfinanc.htm
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Bilanco

Bilanco, belirli bir zaman noktasinda isletmenin finansal durumu, varliklar1 ve bu varlik-
larin finanse edildigi finansal kaynaklarin anlik bir resmini sunan, her is planinda olmas:
gereken ti¢ temel finansal tablonun sonuncusudur. Her ne kadar gogu zaman sadece yilda
bir defa hazirlansa da, anlik bir goriintii sunuyor olmasi bilangonun giinden giine 6nemli
olgiide degisiklik gosterebilecegi anlamina gelir. Is planlarinda sunulan bilanco, gelir tab-
losu ve nakit akiglar1 tablosundan aldig bilgileri derleyerek isletmenin anlik gériintiistine
iliskin kolay okunabilir bir formatta okuyucuya sunar. Is planindaki bilango gelecege yo-
nelik tahmini degerlerden olustugundan proforma bilango olarak adlandirilir.

Diger finansal tablolar giinden giine 6nemli degisiklikler gostermezken, bilangonun kisa za-
manda 6nemli farklilik gosterebilmesi olasiiginin sebebi nedir? Bunun olumsuz etkilerini
azaltmak i¢in ne yapilabilir?

Gelir tablosu, bir isletmenin finansal durumunun sadece bir kismini ortaya koyar. Or-
negin kér rakamini yansitir ama bu kari elde ederken ne diizeyde borglanildigr hakkinda
bilgi sunmaz. Yani isletme kérina gore ¢ok fazla borg yiikiine sahipse bunu gelir tablosun-
dan géremeyiz. Bunun yaninda bir banka yoneticisine ya da bir kredi kurulusuna islet-
menin ne derecede likit oldugunu, yani borcuna karsilik borcunu 6demede kullanacag:
varliklarin nakite déniigme hizi ve kabiliyeti hakkinda da iyi bir bilgi ortaya koymaz. Bu
tip durumlarda gelir tablosunu, bu boyutlarda daha iyi bilgi sunan bilango ile bir arada
degerlendirmek daha akilci olacaktir. Giiglii bir bilanco, isletmenin daha saglam bir borg-
lanma (finansal) risk seviyesine sahip oldugunu gosterir.

Bilango, belirli bir andaki varliklarla bu varliklarin kaynaklarini gosterir. Dogru bir
bilan¢oda varlik buytikligi ile kaynak biytikliigii tam olarak ayni olacaktir. Varliklar, va-
desine gore kisa vadeli dénen varliklar ve uzun vadeli duran varliklar ana bagliklar1 altinda
incelenirken, kaynaklar temin edildikleri yere gore ortaklar disinda saglanan borglar ya da
yabanci kaynaklar ile ortaklarin isletmeye sagladig1 kaynak olan 6zsermaye seklinde iki
ana baglikta incelenir. Her bir ana grupta pek ¢ok alt kalem bulunur. Asagida Tablo 6.3,
ornek bir Proforma Bilango'yu gostermektedir.

% D
3
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Tablo 6.3 Acilis YilSonu = YilSonu  YilSonu
O;nek Proforma pozisyonu 1 2 3
Bilango

Varliklar

Dénen Varliklar

Nakit ve nakit benzerleri

Diger finansal varliklar

Ticari alacaklar

Stoklar

Diger dénen varliklar

Duran Varliklar

Maddi duran varliklar

Maddi olmayan duran varliklar
Diger duran varliklar

Toplam Varliklar
Yikiamlilikler ve Ozkaynak

Kisa Vadeli Yukimlultkler

Ticari borglar

Banka kredileri

Diger borglar

Finansal kiralama ytkumlultkleri
Vergi ylkimlilikleri

Diger kisa vadeli yuktumlultkler
Uzun Vadeli Yukimlulikler
Banka kredileri

Finansal kiralama yukumlulGkleri
Diger uzun vadeli yiktumlultkler
Ozkaynak

Sermaye

Gegmis yil karlar

Toplam Ozkaynak

Toplam Yiikiimliliikler ve Ozkaynak

Kaynak: Basarili Bir Is Plant Hazirlama Rehberi, Deloitte, 2009.

Finans Planinda Kullanilan Varsayimlar ve Varsayimlarin
Aciklanmasi
Finans planindaki tahmini rakamlara ulasmak igin, ¢esitli degiskenlere iliskin varsayim-
larda bulunmak gerekecektir. Yatirimcilar ve okuyucular dogru varsayimlarin dikkate
alindigini ve bu varsayim unsurlarindaki olas1 degisikliklerin beklenen etkilerinin tah-
minlere yansitildigin1 gormek isteyecektir. Yatirimcilar bu boyutta ayrica varsayimlarda
agir1 iyimser veya agir1 kotiimser davranilmadigini gormek isteyeceklerdir. Ornegin Mer-
kez Bankas1 enflasyon tahmini % 8 iken, girisimcinin bu orani %4 ya da %12 almasi dogru
bulunmaz.

Varsayim yapilacak tiim degiskenleri iceren bir liste vermek zordur ancak 6ngériilerin
hazirlanmasi esnasinda ele alinmasi gereken genel varsayimlar su sekilde siralanabilir:
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1. Enflasyon oranlar1 ve doviz kurlar:
o Satis ve satin alma tizerindeki etkisi
o Varliklar ve yiiktimliiliikler tizerindeki etkisi
2. Satig ve pazarlama
o Talep diizeyi ve zamanlamasi
o Tiirkiye ve ihracat
o Fiyatlandirma stratejisi
o Ticaret ve 6n 6deme iskontolar1
o Reklam ve promosyon giderleri
o Teminat giderleri
3. Nakit tahsilat
o Miisterilere saglanacak vade
o Siipheli alacaklar
4. Dagitim
o Komisyonlar
o Navlun
5. Aragtirma ve gelistirme
o Gerekli siire
o Ustlenilen maliyet (isgiicii ve malzemeler)
o Hatali tiriin ayitklamasi
o Devlet ya da diger gerekli onaylarin alinmasi
6. Uretim
o Gerekli ilk madde malzemenin uygun miktarlarda temini
o Iggiiciiniin ve ilgili beceri diizeyinin mevcudiyeti
o Ucret, maas ve sosyal giivenlik katkilart
o Uriin hatasina bagli kayiplar
o Bakim onarim ve tamirat giderleri
o Satilabilir iirtintin getiri orani
o Diger giderler
7. Sabit kiymetler
o Gereksinimler
o Maliyet
o Satin alimi finanse etme yontemi
8. Satin alim
« Stok diizeyleri
o Tedarikgilerden elde edilen 6deme vadeleri
« Iskonto olanag:

9. Vergi
o Kurumlar vergisi
« KDV

10. Onemli agamalar
o Gelistirme agsamasindan alacagin tahsilata kadar olan tiim asamalar
o Diger giderler
o Faiz oranlar
o Kurulus ve genel yonetim giderleri
12. Amortisman
o Uygulanacak yontem
o Oranlar
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13. Bagislar
o Zamanlama
o Muhasebelestirilmesi
14. Finansman
o Tir
o Elde edilebilirlik ve zamanlama
o Sartlar

BASABAS ANALIZi

Baga bas analizi; maliyetler, faaliyet hacmi, satig fiyatlar1 ve kir arasindaki iligkilerin ince-
lenmesine yardimci olan kisa vadeli bir planlama amacidir. Basa bas analizi, maliyetleri
ve satiglari etkileyen gelismelerin kér iizerindeki etkilerini ortaya koyar. Bu 6zelligi ile bir
is planinda olmasi istenen ve yonetsel amagla kullanilabilecegi gibi potansiyel finansorler
tarafindan da goriilmek istenebilecek bir baska 6nemli finansal aragtir.

Bagabas noktasi, toplam gelirlerin toplam giderlere esit oldugu faaliyet diizeyi (satis
hacmi) olarak tanimlanir. Diger bir anlatimla bagabas noktasi, kar ya da zararin sifir ol-
dugu noktadir.

Bagabas noktasinin bulunmasinda;

Hasilat = Maliyet iliskisi kullanilir. Hasilattan maliyeti ¢ikardigimizda kar bulunur.
Maliyetler, sabit maliyetler (SM) ve degisken maliyetler (DM) olarak ikiye ayrilir. Buna
karsilik hasilat ise fiyat (F) ve satig/tiretim miktarinin (Q) ¢arpilmasi sonucunda bulunur.

SM + DM = (FX Q)

Degisken maliyetler toplami, birim degisken maliyet (Br. D. Mal.) ile {iretim miktari-
nin ¢arpimindan olusur. Bu durumda denklem;

SM+(Br. D. Mal X Q) = (F X Q)

Sabit maliyetleri yalniz biraktigimizda denklem; SM = (F X Q) - (Br. D. Mal X Q) olur.

Esitligin sag tarafin1 Q parantezine aldigimizda;

SM= Q(E-Br. D. Mal) olur. Qyu buradan yalmz biraktigimizda;

Q =SM/ (F - Br. D. Mal) olur. Burada buldugumuz Q basa bas noktasindaki tiretim
miktarini verir. Birim basina satis fiyati ile birim basina degisken maliyet arasindaki fark,
birim basina katk: olarak tanimlanir. Belli bir net kér tutarina ulagsmay1 saglayacak satislari
hesaplamak i¢in, yukardaki Basa bas Satis Miktar: ve Basa bas Satis Tutar: denklemlerin-
de, paydada yer alan sabit giderlere arzu edilen net karin eklenmesi gerekir.

Cesitli mamuller satan bir isletme i¢in basa bas noktasini Tiirk Lirasi cinsinden hesap-
lamak kaginilmazdir.

Boyle bir durumda basa bas noktasini hesaplamak i¢in katki orani kavramindan ya-
rarlanilabilir.

Katki Orani = (Satislar - Degisken Giderler) / Satiglar

Bagabag Satig Tutar1 (. olarak) = Sabit Giderler / Katki Oran1

Bir isletme, (x) {iriini ile ilgili bir siparis almis olsun. Yapilan arastirmalar sonucu bu
(x) Grtintintin tretimiyle ilgili sabit giderleri yillik ~ 6.000 ve birim basina isletim, ham
madde ve malzeme gibi degisken giderleri ” 10 tahmin edilmektedir. Bu tiriinle ilgili veri-
len fiyat ” 20 olduguna gore siparisin kabul edilebilirligini analiz ediniz.

Uriin ile ilgili basa bas iiretim miktars;

Q =6.000/ (20 - 10)
Q =600 birim olmaktadur.
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Bu durumda igletme yilda 600 birim siparis alirsa faaliyet kar1 sifir olacaktir. Isletme
601 birimde kara ge¢mis olacaktir. Yillik siparis miktar: ancak 600 birimi ge¢tigi zaman
siparis kabul edilebilir.

Asagidaki Sekil 6.4 basabas analizinin grafik gosterimini sunmaktadir.

/ Gelir

Gider Toplam Gelirler

>
>

Basabas Toplam
Noktasi Giderler

Degisken
""""""" i Giderler
1
! Sabit
X Giderler
1
Zarar <« Q > Kar Uretim-Satis

N

m

Basa bas Analizinin
Grafik Gosterimi

Kaynak: 22

/

Basabas Analizi hangi alanlarda yararl bir arag olarak kullanilabilir?

FINANS PLANINDA DIiGER ONEMLI NOKTALAR

Duyarlhilik Analizi
Ozellikle iig yillik bir dénem igin dngériilerin %100 oraninda gerceklesmesinin diisiik bir
olasilik oldugu kabul edilmelidir.

Burada iki farkli yaklagimla bu etki azaltilabilir. ilk olarak, farkli varsayimlara dayali
gergek¢i ve muhafazakar dngoriiler ayr1 ayr1 ele alinabilir. Ornegin, satislarda yiizde 10’ luk
bir diistisiin etkisini ya da yeni bir iirtinti planlanan tarihten {i¢ ay sonra piyasaya siirme-
nin etkisini gosteren duyarlilik analizleri hazirlanabilir. Proje ile iliskili riskleri tanimla-
mak 6nemlidir. Ayrica, her bir maddi riskin finansal dngoriiler tizerindeki etkisi de gos-
terilmelidir. Bu analizlerin bir parcasi olarak, basa bas (satis hasilatinin tiretim maliyetini
kargilayacag) ciro tanimlanmalidir.

Net isletme Sermayesi ihtiyacinda Dikkat Edilecek Noktalar
Satig ve {iretim 6ngoriilerinin gelir tablosuna gelir ve gider kalemleri olarak yansitilmas,
tahakkuk esasina gore yapilir. Diger bir deyisle, net kirin o donem itibariyle isletmenin eline
gectigi varsayilir. Ancak, islemlerin pesin yapildig1 sektorler harig, satislar sonucu olugan
ticari alacaklarin tahsilati ve alimlar sonucu katlanilan ticari borglarin 6denmesi vadeli ola-
rak gerceklesecegi icin gelir tablosundaki sonuglarin nakite donmesi arasinda zamanlama
farkliliklar: olusacaktir. Net isletme sermayesi a¢181 ya da fazlalig1 diye adlandirilabilecek bu
farklarin 6ngoriisiinde asgari olarak asagidaki hususlar dikkate alinmalidir:

o Belli miisterilere yapilan satiglarin toplam satiglar icerisinde 6nemli bir yer tegkil
etmesi durumunda bu misterilere standart vadelerin {izerinde vadeler tanimak
zorunda kalacak misiniz?

o Faaliyet gosterilen sektorde 6ngorii yapilan donem siiresince herhangi bir likidite
sikigikligr bekleniyor mu?

o Tutulmasi gereken minimum stok seviyeleri, iiretim siireci ve ham madde yapisina
gore belirlendi mi?

% D
4
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o Isin, isletme sermayesi i¢inde tutma zorunlulugu oldugu bakiyeler var mu, var ise
bunu nasil finanse etmeyi dngériiyor?

o Isletmenin biiyiimesi ile kirlarin da biiyiimesi gerekir; ancak artan isletme ser-
mayesi ihtiyaci, bityiiyen kérlar ile olugturulandan daha fazla nakiti kullanir hale
gelecek mi?

o Rekabet artist ile net isletme sermayesi ihtiyact artacak mi1 (6rnegin, satis vadeleri-
ni uzatma ihtiyaci bas gosterebilir mi?)?

o Sektor, donemsellik 6zelligi gosteriyor ise yil i¢inde ticari alacaklarin ve stoklarin
belli donemlerde ¢ok artacag: diger donemlerde ise normalin alt1 seviyelerde kala-
cagi dikkate alinryor mu?

Alternatif Seceneklerin G6z Oniine Alinmasi

Ongoriilerin erken asamalarinda meydana gelecek bazi olaylara bagli olarak isletmenin
alternatif segeneklerle karsilasacagini fark etmek olasilik d4hilindedir. Eger durum béyle
gelisirse, alternatiflerle ilgili ayrintilar1 ve bunlarin nispi etkileriyle ilgili yorumlar da 6n-
goriilere katilmalidir.

Finansman Maliyetleri ve Vergi Giderleri
Planlarin gogu, finansman bulmak i¢in yazildigindan bu finansmanin maliyetleri (faiz,
temettiiler ve iicretler) ve buna bagl vergi 6demesi, cogunlukla, hem karmagik hem de de-
giskendir. Finansman saglayan kisi ya da kurulus, farkli finansman yapilari kullanarak bir
plani degerlendirmek isteyecektir. Bunu kolaylastirmak icin tiim finansman maliyetleri ve
vergi Oncesi ticari ongoriiler agik, net ve anlasilir bir sekilde sunulmalidir.

Ornek finansman maliyetleri daha sonra ayrica ilave edilmelidir. Bu oldukga karmagik
bir uzmanlik alani olabilir ve bu yapiya iliskin olarak danismanlara basvurmak gerekir.

Enflasyon
Finansal ongoériiler Tirk Lirasi, ABD Dolar1 ya da Euro cinsinden hazirlanabilir. Plana
temel teskil eden isin dogasi, fonksiyonel para birimi olarak yabanci para cinsinden bir
para biriminin kullanimini zorunlu kilabilir. Ayrica, finansmanin Tiirkiye icinde ya da
disinda arandigina bagl olarak da yabanci bir para birimi kullanilabilir. Yabanci okuyu-
cular finansal 6ngoriilerin ABD Dolar1 ya da Euro cinsinden hazirlanmasini isteyebilirler.
Ongoriilerin Tiirk Lirast olarak hazirlanmasi durumunda, bir enflasyon orani varsa-
yilir ve bu éngoriilere uygulanir. Buradaki zorluk, ii¢ yil veya daha fazla bir siire i¢in enf-
lasyon oraninin nasil degisecegi konusunda dogru bir tahmin yaparak ortaya ¢ikacaktir.

@

Her ne kadar son yillarda diisiis egiliminde olsa da Tiirkiye'deki enflasyon orani halen ge-
lismis ekonomilerden daha yiiksek seviyelerdedir. Bu nedenle 6zellikle dis alim veya satim
yapacak girisimlerin ¢ok daha 6zenli bir sekilde enflasyonu ve enflasyonun déviz kurlarina
etkisini dikkate almasi gerekir. Enflasyon tahminlerinin giivenilir bir sekilde alinabilecegi
baslica kurum Merkez Bankasrdir.

Beklenmedik Durumlar Rezervi

Planlama ve dngoriiler ne kadar kapsamli yapilsa da tiim olasiliklar: tahmin etmek miim-
kiin degildir. Bu nedenle, maliyetlerin i¢ine bir miktar beklenmedik durum rezervi kati-
labilir. Bu rakam, cironun belli bir yiizdesine dayandirilabilir. Ancak ¢ok biiyiik tutulursa
yonetimin gercekgi 6ngoriiler hazirlama konusundaki giivenilirligi sorgulanabilir.
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Ozet

Pek ¢ok faktore bagli olmakla birlikte i planinizin bagarisini
en cok belirleyen faktér finans planidir. Is plant dokiimanla-
rinda en sonda gelse de {izerinde son olarak durulmasi gere-
ken bir boliim degildir. Dengeli bir finansal plan olmadan en
bagta faaliyete gecireceginiz bir is de olmayacaktir. Sergile-
nen hatali bir yaklagim satis, tanitim gibi aktivitelere ayrilan
zaman ve enerjinin finansman ayagi i¢in fazla gortilmesidir.
Opysa finansorler iyi ¢aligilmig, detayli bilgiler igeren planlar
isterler. Satig tarafi ne kadar iyi olursa olsun finansman ayag1
zayif girisimlerin basarisiz olma olasilig1 yiiksektir.

Finans plan1 bir muhasebe islemleri biitiinii degildir. Finans
plani, muhasebenin aksine bugiinden baslayarak gelecege
bakar.

Fon yaratma amagl herhangi bir girisim, hemen hemen her
zaman bir is planinin ortaya koyulmasini gerektirir. Kredi-
ler i¢in bankalara, kredi ya da 6z sermaye i¢in risk sermayesi
yatirimcilarina ya da diger finansorlere bagvuruldugunda is
plan kritik bir rol oynar.

Finans planina satis tahminleri ile harcama ve maliyetler biit-
celenerek baslanmalidir. Akabinde ise ti¢ temel finansal tablo
tahminlere dayali proforma olarak hazirlanir. Bu ti¢ temel
finansal tablo proforma gelir tablosu, tahmini nakit akiglar
tablosu ve proforma bilangodur.

Bir is planinin hazirlanma sebebi yalnizca finansman arayist
degildir. Bu plan, ayrica 6nemli bir yonetim aracidir. Yone-
timin, isletmenin biiylimesini yapilandirilmis bir bi¢imde
planlamasina ve gerekebilecek degisiklikleri ongérmesine
yardimci olur.

Gelir tablosu faaliyette bulunan isletmeler i¢in genellikle her
geyrekte hazirlanan, zorunlu ve 6nemli bir finansal tablo ol-
masinin yaninda finans planinin da 6nemli bir kismidir ve
isletmenin basaris i¢in kritik bir role sahiptir.

Gelir tablosu okuyucusuna isinizin karlilik agisindan ne 6l-
¢iide basarili bir potansiyeli oldugunu bir bakigta okuyucusu-
na sunmak i¢in evrensel bir formiilii ortaya koyan tablodur.

Gelirlerle masraflarin farki, kr ya da zarari ifade eder.

Tahmini Nakit Akiglar1 Tablosu (TNAT), isletmeye giren ve
¢ikan nakit miktarini gosteren ve her is planinin ayrilmaz bir
pargasi olan bir aragtir. Bu tablonun hazirlanmasi, is planinin
gerektirdigi diger tablolar kadar kolay degildir ¢iinki salt fi-
nansal rakamlar1 ortaya koymanin &tesinde farkli etkenlerin
isletmeyi gelecekte nasil etkileyecegini de gosterir. Nakit akist
ongoriisiiniin temelinde satig tahmini yer alir.

TNAT ile normal nakit akis tablosu ayn1 sey degildir. Ikin-
cisinde ge¢miste gerceklesen nakit akiglar1 gosterilirken, il-
kinde gelecekte gergeklesmesi beklenen nakit akiglar1 ortaya
konmaktadr.

Bilango, belirli bir zaman noktasinda isletmenin finansal
durumu, varliklar: ve bu varliklarin finanse edildigi finansal
kaynaklarin anlik bir resmini sunan, her is planinda olmasi
gereken ti¢ temel finansal tablonun sonuncusudur. Her ne
kadar ¢gogu zaman sadece yilda bir defa hazirlansa da, anlik
bir goriintii sunuyor olmasi bilangonun giinden giine 6nemli
dlciide degisiklik gosterebilecegi anlamina gelir. Is planlarin-
da sunulan bilango, gelir tablosu ve nakit akislar1 tablosun-
dan aldig bilgileri derleyerek isletmenin anlik goriintiisiine
iligkin kolay okunabilir bir formatta okuyucuya sunar. I pla-
nindaki bilango gelecege yonelik tahmini degerlerden olustu-
gundan proforma bilango olarak adlandirilir.

Basa bas analizi; maliyetler, faaliyet hacmi, satis fiyatlar1 ve
kar arasindaki iliskilerin incelenmesine yardimci olan kisa
vadeli bir planlama amacidir. Basa bag analizi, maliyetleri ve
satiglar: etkileyen gelismelerin kar {izerindeki etkilerini or-
taya koyar. Bu ozelligi ile bir is planinda olmasi istenen ve
yonetsel amagla kullanilabilecegi gibi potansiyel finansorler
tarafindan da goriilmek istenebilecek bir baska 6nemli finan-

sal aractir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Asagidakilerden hangisi bankalar veya borg verecek her-

hangi bir kurulusun is planinda cevabini aradig1 sorulardan
degildir?
a. Borcunuzu geri 6deyecek misiniz?
Paray1 ne igin istiyorsunuz?

b

c. Ne kadar borg almak istiyorsunuz?
d. Faizi 6deyebilecek gligte misiniz?
e

Eger istenirse, ne gibi teminatlar saglanabilir?
2. Asagidakilerden hangisi bir risk sermayedarina gelen is

planlarinin yatirimla sonuglanma ytizdesidir?
a. %l

b. %2

c. %10
d. %20
e. %60

3. Asagidakilerden hangisi bir risk sermayedarina gelen is
planlarinin kisa bir incelemeden sonra reddedilme ytizdesidir?
a. %10

b. %20
c. %60
d. %80
e. %90

4. Asagidakilerden hangisi risk sermayedarlari ve melek ya-

tirimcilarin yatirirmdan ¢ikma zaman araligidir?

a. 12yl
b. 2-4yil
c. 35yl
d 3-7yl
e. 8-10y1l

5. Finansal tahminlerin basinda tahmini satis biitgesi yapi-
lirken ilk yil igin asagidaki hangi periyotlarla satig tahmini
yapilir?
a. Haftalik

b. Ugaylik
c.  Altrayhk
d. Yillik

e. Aylik

6. Tahmini harcama ve maliyetler biit¢elenirken isletmenin
inceledigi harcamalar agagidakilerden hangisidir?

a. Baslangig ve faaliyet harcamalar:

b. Baslangi¢ ve bitis harcamalari

c.  Kisa vadeli ve uzun vadeli harcamalar
d Faaliyet ve hammadde harcamalar1
e

Sabit ve degisken harcamalar

7. Asagidakilerden hangisi faaliyet harcamalari kalemlerin-
den birisi degildir?

a. Maas ve lcretler

b. Izinler ve lisanslar

c. Kiralar

d. Ipotekli borglar

e. Finansal kiralamalar

8. Asagidakilerden hangisi bir gelir tablosunda tipik olarak
yer almasi beklenen ana kalemlerden birisi degildir?

a.  Gelirler

b. Masraflar

c. Borglar

d. Odenecek Gelir Vergisi
e. Netkar

9. Asagidakilerden hangisi nakit akislarini dogrudan etki-
leyen isletme ici ve isletme dig1 faktorlerden birisi degildir?
a. Hammadde teminindeki gecikmeler
b. Kusurlu hammadde
c.  Kusurlu mamul
d. Tedarikgilerin fiyat diisiirmeleri
e

Tedarikgilerin vade kisaltmalar1

10. Toplam sabit giderler 5000, birim degisken gider 25 ve

satg fiyat1 "50 olan triinde bagabas tiretim miktar: asagida-

kilerden hangisidir?
a. 500
b. 450
c. 400
d. 300
e. 200
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

l.a

2.b

3.c

4.d

9.d

10. e

Yanitiniz yanhs ise “Is Planinda Finans Planinin Yeri
ve Onemi” bashikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Is Planinda Finans Planinin Yeri
ve Onemi” baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Is Planinda Finans Planinin Yeri
ve Onemi” baghkli konuyu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Is Planinda Finans Planinin Yeri
ve Onemi” baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanlhs ise “Finans Planinin Asamalar1” bas-
likl1 konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Finans Planinin Asamalar1” bas-
11kl konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Finans Planinin Asamalar1” bas-
L1kl konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitimiz yanhs ise “Proforma Finansal Tablolar”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Proforma Finansal Tablolar”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Basa Bag Analizi” baslikli konu-

yu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Finans plani giinliitk muhasebe islemleri biitiinii degildir.
Uzman olmayanlar hatali bir sekilde béyle diisiinebilirler
¢iinkdl bu bolimde finansal ongoriilerle olusturulan tablo-
lar, iletmeler tarafindan olusturulan muhasebe tablolarina
benzerler. Tkisi arasindaki belirleyici temel fark ise muhasebe
ge¢miste olan finansal hareketleri kaydedip, raporlarken ge-
riye bakar. Oysa finans plani bugiinden baglayarak gelecege
yonelik finansal tahminler yaparak bunlara dayali finansal

planlamayi gergeklestirmektedir.

Sira Sizde 2

Tahmini satis biitgesi i¢in ilk agamada ¢ yillik bir donemi
kapsayan satig tahminlerini yansitmak gereklidir. Farkli ka-
lemlerden yapilacak satiglar igin farkli boliimler agilir ve ilk
yil aylik olarak, takip eden iki yil iginse aylik ya da ¢eyreklik
olarak her birinin izlenecegi siitunlar agilir. Ideal olarak her
bir déneme ait; satig miktari, birim satis fiyats, ilk ikisinin
carpimut ile elde edilen toplam satis hasilati, birim maliyet
ve satig miktariyla birim maliyetin ¢arpimindan elde edilen
satislarin maliyeti siitunlar1 agilir. Satiglarin maliyetinin he-
saplanmasi briit karin da hesaplanmasina olanak verir. Briit
kar, satig hasilat1 ile satiglarin maliyeti arasindaki farktir. Briit
kar, ileride goriilecegi tizere, analizlerde ve karsilagtirmalarda

kullanilacak 6nemli bir aractir.

Sira Sizde 3

Bilango, belirli bir zaman noktasinda isletmenin finansal
durumu, varliklar: ve bu varliklarin finanse edildigi finansal
kaynaklarin anlik bir resmini sunan temel bir finansal tablo-
dur. Tanimdan da anlagilacagi gibi belirli bir periyot boyunca
meydana gelen finansal hareketleri degil tek bir andaki finan-
sal durumu gosterir. Bu nedenle bir fotograf karesine benze-
tilir. Bu nedenle giinden giine 6nemli degisiklikler gosterebi-
lir. Ornegin yil sonu bilangolarinda bir makyajlama yapmak
isteyen igletmelerin yilin son giinlerinde bu y6nde fiktif (ger-
¢ek olmayan) islem yaptiklari goriilmektedir. Bu durumun
olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak ve bilangolardan elde
edilen bilginin kalitesini artirmak i¢in bilango hazirlama sik-
lig1 artirilabilir. Genellikle belirli bir 6lgegin {izerinde olma-
yan isletmeler yilda bir defa yilsonu bilangosu hazirlamakta-
dirlar. Bu saymin yilda ikiye veya dérde ¢ikmasi, y1l boyunca
ortaya ¢ikan genel durumun ve mevsimsel etkilerin daha iyi

goriilmesini saglar.
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Sira Sizde 4

Baga bag analizi kara gecis analizi de oldugundan karlilik
durumunu gérmede kullanilir. Hangi noktada toplam ma-
liyetlerin amorti edilecegini gosterdiginden faaliyetlerin
verimliligini gérmeye yarar ve yatirimin kendini hangi ¢a-
buklukla amorti edecegini yansitir. Yatirimin kendini istenen
¢abuklukta amorti etmesinde sorun goriilityorsa, bu sorunun
maliyet, satis, fiyatlama ve tanitim gibi aktivitelerle agilmasi

i¢in yol gosterici olur.
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Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Riski tanimlayabilecek,

Riskin ¢esitlerini agiklayabilecek,

Risk o6l¢iim yontemlerini agiklayabilecek,

Risk analizi ve yontemlerini tanimlayabilecek,

Risklere iliskin gelistirilecek stratejileri agiklayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

o Risk o Riskin Cesitleri
« Risk Analizi « Risklerin Olgiilmesi

00006




GiRisS

Girisimcilikte is plani, éngériilerin artirilabilmesi agisindan ok énemlidir. Is plani olus-
turmanin temel amaglarindan biri is uygulamaya konulurken beklenmedik durumlar:
onceden 6ngorebilmek ve hazirlikli olunmasini saglamaktir. Burada farkinda olmadan
riskleri 6ngérmeye ve risk gerceklestigi zaman alinabilecek 6nlemleri énceden belirleme-
ye galisiriz. Gerek is hayatinda gerekse sosyal hayatta her zaman risklerle karsilagiriz. Far-
kinda olmadan bu riskleri analiz eder ve kendimizce alternatifler gelistirerek risk yonetimi
yapmuis oluruz.

Ozellikle yeni girisimlerde is plan1 olusturmak ve bu planda risklerin 6ngériilerinde bu-
lunmak daha kritik 6neme sahiptir. Rutin olarak ger¢eklestirilen faaliyetlerde mevcut ve ola-
s1 risklerin tahmin edilmesi daha kolaydir. Oysa yeni yapilacak girisimlerde risklerin dogru
ongoriilmesi ve stratejilerin belirlenmesi basarili girisimcilik agisindan oldukga 6nemlidir.

Risklerin tanimlanmasi, 6lgiilmesi, analizi ve risk yonetimi kapsaminda ytiriitiilen ¢a-
ligmalarin amaci, risklerin ortadan kaldirilmas: degildir. Temel amag, risk kavrami hak-
kinda algilamay1 artirmak, etkilerini 6ngormek ve dolayisiyla ¢6ziim yollar1 hakkinda
politikalar {iretebilmektir.

Girisimcilerin risk algilamalari ne kadar artarsa basarili olma ihtimalleri de o kadar
artar. Risklilik agisindan dogru degerlendirmelerin yapilabilmesi, karsilagma ihtimali olan
riskli durumlarin 6ngoriilebilmesini saglar. Risklilik konusunda algilamalarin ve dolay1-
siyla ongoriilerin artmasi, basarisizlik konusunda 6nemli engellerin farkina vararak ge-
rekli aksiyonlarin alinabilmesi anlamina gelir. Bu aksiyonlar sayesinde, bagarisizlik konu-
sunda pek ¢ok engel asilir ve risk korkulacak bir konu olmaktan ¢ikarak yonetilebilen bir
durum haline gelir. Dogru riskler alinarak bunlar ger¢eklestiginde 6nceden belirledigimiz
stratejileri uygularsak basarisizlik konusunda 6nemli engeller agilmis olur.

Bir is planinda; 6ncelikle risklerin ortaya konulmasi daha sonra bu risklerin etkilerine
yonelik analizler ile sonuglarina yonelik degerlendirmelerin yapilmasi kritik basamaklar-
dir. Her girisimde risk alinir. Girigimlerde 6nemli olan, risklerin bilinmesi, etkilerinin
dogru analiz edilmesi ve kargilagildiginda gerekli adimlarin atilabilmesidir.

RiSKiN TANIMI

Riskin dogru tanimlanmasi ve anlasiimasi, ¢esitlerinin ve gerekli 6nlemlerin ortaya dogru
bir bigimde konulabilmesi acisindan 6énemlidir. Riske iligkin farkli tanimlar olabilir. An-
cak riskin tanimina yonelik unsurlar ortaktir. Oncelikle risk, gerceklesen olaylarla degil,
beklenen olaylarla yani gelecekte gerceklesmesi muhtemel olaylarla ilgilenir. Ancak, gele-
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cekteki olaylar1 anlayabilmek i¢in ise ge¢mis tecriibelerden faydalanir. Riske iliskin diger
bir unsur ise parasal bir kayip veya beklenmeyen bir harcama ve kayiptan dolay1 ekono-
mik faydanin azalmasidir. Biitiin unsurlar dikkate alindiginda, risk bir islemden dolay:
ekonomik faydanin azalmasi ya da parasal bir kaybin olmasi ihtimali olarak tanimlanir.
Bagka bir ifade ile risk, gelecekte ortaya ¢tkmasi muhtemel firsatlar ve tehditlerdir seklin-
de tanimlanabilir. Riskin temel kaynaginin gelecekteki belirsizlik olmasi1 nedeniyle, riske
konu olan olaylar gerceklesmesi muhtemel olaylardur.

Tanimindan da anlagilacag: gibi ge¢miste yasanan olaylar risk kapsamina girmez.
Yasanilan olaylar artik gerceklesmis durumlar oldugu i¢in zararlar da ortaya ¢ikmustir.
Ornegin yolda karsidan karsiya geciyoruz. Arabanin garpma riski var. Dolayistyla bir risk-
ten bahsedebiliriz. Ancak karsidan karsiya gecerken araba ¢arpmigsa artik risk gercek-
lesmistir. Risk olmaktan ¢ikmis gergek durum haline gelmistir. Riskin unsurlarindan biri
olan olasilik kavrami da riskin heniiz ger¢eklesmemis oldugunu, karsilagilabilir olmas:
gerektigini ifade ediyor. Ornegin evde oturuyorsak arabanin ¢arpma ihtimali yoktur. Ayni
zamanda parasal ol¢iilebilir bir kayip olmasi gerekir.

Risk yonetimi bir anlik bir faaliyet degil bir siiregtir. Bu siiregte risklerin tanimlanmast,
analiz edilerek 6l¢iilmesi, uygulanacak stratejilerin ve gorevlilerin belirlenmesi ile gerekli
agamalarin tespit edilmesinden olusur. Burada 6énemli olan diger bir husus ise; bagarili
iletisim ve giinliik islere entegrasyondur.

Genelde riskler gerceklestiginde yonetimi konusunda yeterli zaman olmaz. Bu neden-
le, 6zellikle girisimcilikte is plan1 olusturulurken risklerin 6ngoriilmesi ve ¢6ziim alterna-
tiflerinin tretilmesi bagariya giden yolda 6nemli katki saglar. Bagarili olunabilmesi i¢in is
plani kapsaminda risk analizlerinin kesinlikle bulunmasi gerekir. Onceden ¢aligilmis risk
analizi, risklerin sebeplerini ortaya koyarken en dogru 6nlemin, en dogru zamanda ve en
uygun maliyetle alinmasini da saglar.

Risk analizi yapilirken, isin niteligi ve dis faktorlerden kaynaklanan risklerle beraber is
planinin diger boliimlerinin uygulamalarinda karsilasilan riskler de degerlendirilmelidir.
Yatirimcilar agisindan giivenilir risk analizinin yapildiginin anlagilabilmesi i¢in, sadece
bertaraf edilen riskler degil biitiin risklerin ele alindiginin gosterilmesi gerekir.

Risk analizi ve degerlendirmeleri s6zkonusu oldugunda akla gelen en dikkat ¢eken ke-
sim girisimcilerdir. Clinkii girisimciler bagarili risk yonetimi uygulamalariyla yeni fikirle-
ri bir araya getirebildiklerinde amaglarina ulasabilmektedirler. Genel olarak girisimcilerin
normal niifustan daha fazla riski tolere ettikleri varsayilmaktadir. Ancak Turkiyedeki kii-
¢itk girisimlere yapilan aragtirmanin sonuglarina gore, girisimcilerin belirsizligi toleransi
ve risk alma egilimi yiiksek degildir. Bu sonucun, toplumun belirsizlikten kacinma 6zelligi
ile uyumlu oldugu degerlendirilmektedir (Erdem, 2001). Ote yandan Avrupa Birligi veri-
siyle is kuranlarin finansal risk yogunlugunun analiz edildigi ¢aligmada yeni girisimcile-
rin girisimci olmayanlara gore daha fazla riskten kagindiklarini ortaya konmaktadir (Xu
ve Reuf, 2004).

RiSKIN CESITLERI

Risklerin siniflandirmalarina iligkin olarak, farkli kaynaklarda farkli siniflandirmalar olsa
da tanimlarin igerikleri genel olarak aynidir. Siniflandirmalar genelde yazilan kaynagin
kullanilacagi alandaki 6nceliklere gore degisebilmektedir. Tiirkge'ye “Uluslararast Odeme
Bankasi (Bank for International Settlement-BIS)” olarak ¢evrilen uluslararasi kurulus ta-
rafindan kredi kuruluglarina yonelik olarak hazirlanan ve “Yeni Sermaye Uzlagisi-Basel I1”
olarak bilinen dokiimana gore; kredi riski, operasyonel risk ve piyasa riski sayisal olarak
olgiilebilen riskler arasinda yer alirken diger risklerin de kurulusa etkileri agisindan de-
gerlendirilmesi dngoriilmektedir (BDDK, 2007).
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Uluslararas1 Odeme Bankasi (Bank for International Settlement-BIS) kag yilinda, nerede
kurulmustur ve amaci nedir?

Uluslararas1 O0deme Bankasr’nin web sitesini (www.bis.org) ziyaret ediniz.

Kredi Riski: Kredi riskinin anlagilabilmesi i¢in 6ncelikle kredi kavraminin bilin-
mesi gerekmektedir. Kredi, kargilikli is iligkisi i¢inde bulunulan taraflar arasinda
alacak hakkinin bulunmasidir. Bu durumda kredi riski, bir alacak iligkisi oldu-
gunda, kars: tarafin yiikiimliilitklerini zamaninda, tamamen ya da kismen yerine
getirememesinden dolay1 karg1 karsiya kalinan kayip riskidir. Glinlik hayatimizda
hemen her giin kredi iliskisine girmekteyiz. Kredi kartlarindan yapilan harcama-
lar, Kredi Yurtlar Kurumu tarafindan yapilan harg ve 6grenim kredileri en sik rast-
lanilan kredi tiirleridir. Iki isletme arasindaki ticari mal alim-satim1 nedeniyle gek
ya da senet verilmesi suretiyle yapilan islemler de kredi niteligindedir.
Operasyonel Risk: Bir isletmenin yetersiz veya basarisiz i¢ sitireglerinden, in-
sanlardan ve sistemlerden veya digsal olaylardan kaynaklanan kayip riski olarak
tanimlanabilir. Operasyonel risk isletmeden ya da dis gevre kaynakli olabilir. i¢
kontrollerdeki aksamalar sonucu hata ve usulsiizliiklerin gozden kagmasindan, y6-
netim ve personel tarafindan zaman ve kosullara uygun hareket edilememesinden,
yonetimdeki hatalardan, bilgi teknolojisi sistemlerindeki hata ve aksamalardan
kaynaklanan riskler isletmeden kaynaklanan operasyonel riske iliskin 6érneklerdir.
Deprem, yangin ve sel gibi felaketlerden veya teror saldirilarindan kaynaklananlar
ise disaridan kaynaklanan operasyonel risk drnekleridir. Ornegin marketteki bir
kasiyerin yanlis para tstll vermesi isletmeden kaynaklanan bir operasyonel risk
iken, birinin markete girerek kasadan hirsizlik yapmasi disaridan kaynaklanan
operasyonel riske drnek teskil etmektedir.

Finansal kuruluslara yonelik olarak en iyi uygulamalar cercevesinde uluslararasi stan-
dartlar koyan ve “Yeni Sermaye Uzlasisi-Basel II” olarak bilinen dokiimanda ise operas-
yonel riskin tanimi “Yetersiz veya bagarisiz dahili siiregler, personel ve sistemlerin veya
dis olaylarin neden oldugu kayiplarin gergeklesme riskini ifade eder” seklinde yapilmis ve
asagidaki gibi siniflandirilmistir (BDDK, 2007):

Dabhili suistimal eylemleri: Zimmete para gegirme vb.

Harici suistimal eylemleri: Hirsizlik ya da bilgisayar korsanligi vb.
Galisma/Istihdam Uygulamalar1 ve Isyeri Emniyeti: Is¢i sagligi ve emniyet kuralla-
r1vb.

Miisteriler, Uriinler & Is Uygulamalar1: Izinsiz, ruhsatsiz faaliyetler vb.

Fiziksel Mallarin Hasarlar1: Dogal afetlerin yol actig1 zararlar vb.

Isin Kesintiye Ugramast ve Sistem Arizalar1: Telekomiinikasyon vb.

Islemler, Teslim ve Siireg Yonetimi: Muhasebe hatasi ya da siirelerin kagirilmasi vb.

Kredi kuruluslarina yonelik olarak hazirlanan siniflandirmalarda yasal risk operasyo-
nel risk kapsaminda ele alinmakla beraber, farkli sektorlerde 6zel 6nemi nedeniyle ayri bir
baslik olarak degerlendirilebilmektedir.

Yasal Risk: Isletmelerin yaptiklar1 faaliyetlerden dolay1 yasal yiikiimliiliikleri bu-
lunmaktadir. Bu yasal yiikiimliiliiklerin geregi gibi yerine getirilebilmesi i¢in yasa-
larin gerektigi gibi takip edilebilmesi de olduk¢a onemlidir. Yasalar gerektigi gibi
takip edilmezse maddi anlamda kayba ya da kazancin azalmasina neden olabilir.
Yasal risk, yanlis ya da eksik bilgi ya da dokiimanlar nedeniyle haklardan gerektigi
gibi yararlanamama veya yiikiimliliiklerin yerine getirilmemesi nedeniyle cezai
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miieyyide ile karsilagilmas: durumudur. Bu konuda en sik rastlanilan 6rnek vergi
dairesine gerekli miktar ve zamaninda 6deme yapilmamasi dolayisiyla ceza 6den-
mesi durumunda kalinmasidir.

o Piyasa Riski: Ozellikle finansal kuruluslarin daha ¢ok karsilastigi bir risk tiiriidiir.
Isletmeler de bazen piyasa hareketlerinden faydalanmak i¢in d6viz, hazine bonosu,
hisse senedi gibi piyasa fiyat1 olan {iriinleri alim-satim islemi yaparak bu tiriinler-
den kar etmeyi amaglarlar. Isletmenin alim-satimini yaptigy; getirisi faiz oranu ile
iliskilendirilmis bor¢lanmay: temsil eden finansal araglardan, hisse senetlerinden,
diger menkul kiymetlerden, kiymetli madenlerden, farkli déviz cinslerindeki tiim
doviz varlik ve yukimliliiklerinden dolay: piyasadaki fiyat hareketleri nedeniyle
kaynaklanabilecek zarar riskini ifade etmektedir. Risk tiirii, tirtiniin fiyatinin da-
yandi1 finansal tiriine gore; faiz riski ve kur riski gibi farkli isimler alabilmektedir.
Ornegin bazi hisse senetlerinin degerinin artacag: diisiiniilerek Isletme kaynaklar
ile yiiklii miktarda hisse senedi alinmasi ayn1 zamanda piyasa riskinin de iistlenil-
digini gostermektedir.

Yukaridaki risk tiirlerine ek olarak faaliyet yapilan isletmenin biyiiklagii ve faaliyeti

dikkate alindiginda asagidaki risk tiirleri de goz6niinde bulundurulabilir.

o Ulke Riski: Ozellikle uluslararast is yapilmasi sirasinda, mal ya da hizmeti alan
ve satan isletmeler arasinda kredi islemi olusabilir. Bu ticari iliski sirasinda olusan
kredi igleminin, isletmenin bulundugu iilkenin ekonomik, sosyal ve politik yapist
nedeniyle -darbe, savag, moratoryum vb.- yerine getirilememesi durumunda “lke
riski’ s6z konusu olur ve tahsilat sikintisi yasanir. Son dénemde Ortadogu iilkele-
rinde yasanan ekonomik ve siyasal istikrarsizlik nedeniyle bu tilkeler riskli tilkeler
haline gelmistir.

o Likidite Riski: Para hareketlerinin vadelerinin dogru yonetilmesi her isletme agi1-
sindan olduk¢a énemlidir. Isletmenin nakit girislerinin nakit ¢ikiglarini tam ve
zamaninda karsilamaya yetmedigi durumlarda 6demelerini zamaninda yerine ge-
tiremez ve likidite riski ger¢eklesmis olur. Likidite riski 6zellikle finansal sektorde
batmalara neden olan 6nemli risk tiirlerinden biridir. Son yillarda {ilkemizde yasa-
nan finansal krizi 6rnek olarak verebiliriz.

o ltibar Riski: Isletmeler is iliskileri kurarken ilk etapta o alanda biraktiklari itibar-
dan yararlanirlar. Bu nedenle, pek ¢ok isletme icin piyasada is yapilabilmesi agi-
sindan itibar olduk¢a 6nemlidir. itibar riski ile zarar; diizenlemelere uyum veya is
uygulamalarindaki bagarisizliklar nedeniyle; isletmenin kredi degerliliginde dis-
me ya da iinvanindaki kétiilesme dolayisiyla ortaya ¢ikabilir. Ornegin bir okulda
uyusturucu kullanildig: tespit edilir ve bu haber yayilirsa bu durum okul i¢in itibar
kaybina neden olur ve sonuglar: oldukga agirdir.

Giinliik hayatta yapilan faaliyetlerin ¢ogunda ayni anda birden fazla risk bulunabilir.
Ornegin bir isletme finansal yonetim yaparken ayni bilancoda likidite, déviz ve piyasa
riski yer alabilir. Yukarida sayilanlar disinda baska bakis agilariyla farkls risk tiirleri tanim-
lanmakta ve siniflandirilmaktadir. Ancak, tiim bu tanim ve siniflandirmalardaki amac,
risklerin 6nceden farkina varmak ve gerekli 6nlemlerin alinmasini saglamaktir. Girisimei
bu amagla 6zellikle is plan1 hazirlarken ilk 6nce, karsilasabilecegi risklerin listesini yap-
malidir. Bu sayede girisimci, risklerin farkinda olarak girisimin basarisiz olma ihtimalini
azaltabilir. Risksiz girisim olmadig1 gerceginden hareketle, bu konuda farkindalig: artira-
rak bilgi sahibi olarak ilerlemek girisimciye 6nemli bir avantaj saglayacaktir.

Basel Komitesi ka¢ yilinda kurulmustur, amaci nedir, Tiirkiye bu komitenin kag yilinda iiyesi
olmustur?
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Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu web sitesini (www.bddk.org.tr) ziyaret ediniz.

RiSK YONETIMiNiN TANIMI VE ONEMi

Bagarili bir girisim gergeklestirebilmek i¢in basarili risk yonetimi kilit rol oynar. Riskle-
rin sadece tanimlanmasi ve 6ngoriilmesi yeterli degildir, ayn: zamanda risk yonetimine
iliskin stratejiler de olmalidir. Basarili risk yonetimi uygulamalarinin temelleri is plani
ile atilir. Girisim gergeklestirilirken karsilasma ihtimali olan kayiplarin tanimlanarak, bu
risklere en uygun tekniklerin secilmesi siireci risk yonetimi olarak isimlendirilir. Risk y6-
netimi, kars1 karsiya kalinan risklerin bilinmesi, 6nemlilik diizeylerinin tespit edilmesi ve
yerine getirilecek faaliyetlerin belirlenme siirecidir. Dolayisiyla, risk yonetimi risk alma-
mak olarak tanimlanmamaktadr.

Uluslararas: alanda da igletmelerde risk yonetimi énem verilen konular arasinda yer
almakta olup “Kurumsal Risk Yonetimi” kapsaminda ele alinmaktadur.

Risk yonetimi uygulamalari, girisimin faaliyetlerinin gesitliligine, buytikliigiine, ilgili
oldugu faaliyet kollarina gore degismektedir. Uygulanacak risk yonetimi politikalar1 da
kisa, orta ve uzun vadeli olarak hazirlanabilir. Risk yonetiminin sagladig: faydalar asagida
belirtilmistir:

« Risklerin 6nceden dngoriilmesi ve alternatif stratejilerin tiretilmesi,

o Kaynaklarin daha etkin kullanilabilmesi amaciyla, risk-getiri dengesinin gozetil-

mesi,

o Risklerin daha iyi yonetilmesi, dolayisiyla alinan riske gore getirinin hedeflenmesi,

o Alinan 6nlemler sayesinde, karhiligin artirilmasi ya da olasi zararlarin azaltilmasi,

o Risklerin 6nceden 6ngorilmesi ve gerekli politikalarin olusturulmas: nedeniyle;

stirprizlerin azaltilmasi ya da hazirlikli olunmasinin saglanmasidur.

Her tiir yapilanma igin ¢ok énemli olan basarili risk yoénetimi uygulamalari, girisim-
cilik agisindan 6zel 6neme sahiptir. Aslinda girisimciligin risk alma ve yonetme sanati
olarak tanimlanmasi durumunda, girisimcilikte basarili olmanin yolu risk yénetiminde
basarili olmaktan gectigi ortaya ¢ikar. Basarili risk yonetimi uygulamalar1 sonucu da ayni
konuda birden fazla girisimcinin faaliyette bulundugunu ancak bazilarinin daha bagarili
oldugunu gozlemleriz. Bagarili uygulamalarda en biiyiik etken risk yonetimi konusuna is
planlarinda gereken 6nemin verilmesidir.

Bagarili risk yonetimi i¢in; is iyi analiz edilerek riskler dogru tespit edilmeli, listelen-
meli, tanimlamalar1 yapilmali ve bu konuda alternatif risk yonetimi stratejileri gelistiril-
melidir.

RiSKLERIN OLCULMESI

Bir isletmede olasi riskler ortaya konularak tanimlarinin yapilmasi o risklerin gerceklese-
cegi anlamina gelmez. O risk gerceklesebilir ya da gerceklesmeyebilir. Dolayisiyla riskin
gerceklesmesi belirli bir olasilikla miimkiin olduguna gore 6l¢timiiniin yapilmas: oldukga
glictiir. Riskin 6l¢iilebilmesi i¢in hangi siklikla riskler gerceklesiyor ve ne kadar kaybedi-
liyor konularinda bilgi sahibi olmak 6énemlidir. Siklik ve miktarlarin birbiriyle karsilagti-
rilabilir olmasi da 6nemlidir. Bu amagla Grafik 7.1'den yararlanabiliriz. 1. bolgede en sik
kargilagilan ancak az zarara neden olan riskler, 2. bolgede sik karsilagilan ve ¢ok zarara
neden olan, 3. bolgede az karsilasilan ve az zarara neden olan, 4. bélgede ise az karsilagilan
ve ¢ok zarara neden olan riskler yer almaktadir.

Her girisimcinin yapacagi ise bagl olarak karsilasabilecegi risk tiirii ve kayip miktari
farkli bélgede bulunabilir. Ozellikle giivenlik sistemi geligmis ancak pahali tiriinler bu-

ﬂ INTERNET
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lunduran firmalar 4 numaral1 bélgede yer alirken, giivenlik sistemi bulunmayan ancak
diisiik fiyatl iirtinler bulunduran firmalar 1 numarali bélgede yer alir. Bu grafik, faaliye-
tin yapisina gore risklerin beklenen siklig: ile bekleyebilecegimiz kayip miktar: hakkinda
kargilagtirma yapmamiza imkéan tanir. Bu karsilagtirmaya ek olarak her risk tiirtine 6zel
6l¢me yontemleri de gelistirilmigtir:

Kredinin bir alacak hakki olarak tanimlandig1 diistiniildiigiinde, alacak hakkimiz olan
kisinin 6deme giicii ve aliskanlig1 kredi riskinin gerceklesmesi agisindan 6nem tagimakta-
dir. Borglularimiz: gesitlendirir ve kiigiik miktarlarda olmasini saglarsak riski paylastirmis
ve kayip olustugunda da miktarmin smirli olmasini saglamis oluruz. Ayrica, bor¢lunun
Odeme giiciiniin tespitinde; geliri, diger borglari ile i yapacag sektore yonelik piyasa arag-
tirmasinin sonuglar yardimei olan bilgilerdir.

Risk Siklik ve Kayip
Grafigi.

Riskin \
Karsilasma

Sikhg
A

> Kayp
Miktari

/

Piyasa riski 6zellikle finansal kuruluslar i¢cin daha 6nemli olan bir risk tiirii olmakla
beraber, kaynaklarini piyasa fiyatlarindan etkilenen alim-satim portfoyiinde degerlendi-
ren reel sektor firmalari i¢in de 6nemlidir. Piyasa riskinin isletmeye olasi etkisi; hem islet-
menin iistlendigi piyasa riski hacmine hem de piyasanin dalgali olup olmamasina baghdur.

Likidite riski daha 6nce de belirtildigi gibi dogru yonetilmezse ¢cok kisa siirede isletmeyi
olumsuz etkileyerek iflasa neden olabilen bir risk tiiriidiir. Genel olarak firmanin karlilik
diizeyi ve mali yapisi iyi olmasina ragmen likiditeyi iyi yonetemezse ¢ok olumsuz sonuglar
ortaya gikabilir. Isletmenin likidite riskini yonetebilmek igin éncelikle likidite bosluk ana-
lizi yapilir (Akan, 2008) . Likidite bosluk analizi ile giinliik para ihtiyacimizi ve fazlaliklar
tespit edilmektedir. Riski yonetebilmek i¢in bu eksik ve fazla nakitler konusunda alternatif
¢oziim Onerileri gelistirmek gerekir. Ornegin nakit agigimiz giinliik kapatacagimiz mik-
tarlarda oluyorsa ¢ok sikinti olmayabilir ancak bu agik is yapmamizi engelleyecek kadar
fazla ve uzun sireli olabiliyorsa kredi gibi alternatif nakit bulma imkéanlarin arastirmak
gerekir. Bu sekilde likidite riskini yonetebilmek icin stratejiler gelistirilmis olur.

Piyasa, kredi ve likidite risklerini hep birlikte genel olarak gorebildigimiz finansal tab-
lo bilangodur. Tiim bu ¢alismalar yapilirken bilanco da aktif ve pasifleri ile stirekli g6zo-
niinde bulundurulmalidir ki bu sayede bagarili bir aktif-pasif yonetimi gerceklestirilmis
olur. Aktif ve pasif arasinda vade, doviz ve faiz yapisi farkliliklar1 oldugu durumlarda,
durumu da etkilenir.

Finansal varlik ve ytikiimliliikler disinda sirketin faaliyetleri sirasinda etki altinda ka-
labilecegi fiyat hareketleri de olabilir. Bu fiyat hareketleri 6zellikle hammade maliyetleri-
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nin artmasi ya da sattigimiz tiriinlerin piyasa fiyatinin diigmesi durumlarinda bir biitiin
olarak firmanin kar ve zararini etkiler.

Operasyonel riski 6l¢menin en kolay yolu, risk doguran olaylarin hangi siklikla mey-
dana geldigini ve ne kadar zarara yol actigini tespit edebilmektir. Bu amagla genelde gec-
miste yasanan olaylar gozlemlenir. Operasyonel risklerin olay tiiriine gore siklik ve miktar
tespitlerinden sonra giivenlik onlemlerine ilistin tedbirler basta olmak {izere alternatif
yonetim teknikleri gelistirilebilir.

RiSK ANALIiZi VE YONTEMLERI

Is plan1 yapilirken atlanmamasi gereken 6nemli agamalardan biri de risk analizidir. Is pla-
ninin, yeni bir girisimde bulunulurken ya da girisim gelistirilirken dikkate alinmas1 ge-
reken biitiin hususlar1 kapsamasi gerektigi icin risk analizi de vazgecilmez bir bolumdiir.
Potansiyel riskler ortaya konurken isin uygulamas: sirasinda karsilasilan risklerle beraber
faaliyet gosterilen sektordeki gelismeler ve bu konudaki tahminler ile 6nemli olabilecek
diger hususlar da dikkate alinmalidir. Sektoriin rekabet yapisi, plandaki tahminlerden
sapmalar, patent haklar1 ve yonetsel yapilar gibi hususlar da bu kapsamda ele alinabilir.

Firsatlardan azami olgiide istifade etmeye ve tehditleri en aza indirmeye, yani risklere
kars1 yapilabileceklerin mantiginin ve yontemlerin ortaya konmasina bagarili risk analizi
uygulamalar1 imkéan saglamaktadir.

Risk analizinde sorunlarin ongoriilebilmesi ile aksiyon planlarinin olusturulmasi
onemlidir. Sonug olarak is planlarinda risk analizi, basariya ulasma konusunda ortaya ¢1-
kacak engellerin bertaraf edilebilmesi ve firsatlarin degerlendirilebilmesi agisindan kilit
rol oynar.

Girisimci bagarili olabilmek i¢in dogru bir i plani olusturmalidir. Risk analizi is pla-
ninin 6nemli pargasi olup, bu konudaki basarili uygulamalar, tilke kaynaklarinin etkin ve
verimli kullanilmasina katki saglarken kaynaklarin, riski belirlenmemis projelerde tiike-
tilmesine engel olacaktir.

Risk analiz yontemlerinin; analizin amacy, isin niteligi ve elde edilen bilgilerin detayla-
rina bagli olarak farkli siniflandirma ve uygulamalar1 bulunmaktadir. Risk analiz yontem-
lerine yonelik siniflandirmalar agagida agiklanmaktadir:

o Nicel (kantitatif) ve Nitel (kalitatif) Analiz

o Etki Analizleri

o SWOT Analizi

Ozellikle proje degerlendirmelerine yonelik olarak yapilan risk analizlerinde nicel
(kantitatif) ve nitel (kalitatif) analiz daha sik kullanilmaktadir.

Nitel risk analizinde; uzmanlarin goruslerine basvurularak, risklerin etki ve olasilik-
larinin siralanmasi, nicel risk analizinde ise ge¢miste yasanan olaylarin sayisal olarak
kargilastirilabilir bicimde analizinin yapilmasidir. Nicel analiz yonteminde, risklere ilis-
kin daha detayli 6l¢iim yontemleri; nitel analizlerde ise riskler belirlenerek, genel bilgiler
edinilmektedir.

Nitel analizde; subjektif 6ngoriilere ve degerlendirmelere bagl olarak risklere iligkin
biiyiikliikleri ve ortaya ¢ikma sikliklarina iliskin kararlar verilir. Nitel analiz, nicel analizin
on degerlendirmelerinde de kullanilir. Nicel analiz sonucunda ise risklere iliskin olarak
kargilastirilabilir rakamlara dayali verilere ulasmak miimkiindiir. Nicel analiz konusun-
da, risklerin tiirlerine ve gelistirilmis 6l¢tim yontemlerine bagl olarak farkli uygulamalar
bulunmaktadir. Bu ydntemin bagarisi, verilerin giivenilirligine ve 6l¢iim yonteminin dog-
ruluguna baghdur.

Sonug olarak giivenilir ve yeterli verinin bulunmadig1 durumlarda sayisal yontemle-
rin uygulanmasi miimkiin olmadig1 i¢in nitel yontemler tercih edilirken, yeterli verinin
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bulundugu ve 6l¢iimii konusunda sayisal tekniklerin kullanilabildigi durumlarda nicel
yontemler tercih edilmektedir.

Yari-nicel (Yari-kantitatif) analiz olarak adlandirilabilecek ara uygulamada ise nitel
analiz yontemine dayali olarak yapilan degerlendirmeler subjektif bir bicimde puanlana-
rak rakamsal karsilastirilabilir sonuglar elde edilir. Sonucun kaynaginin subjektif kriterler
oldugu unutulmamali ve degerlendirmeler de bu kapsamda yapilmalidir.

Bilindigi tizere girisimcilik konusunda is plan: olusturulurken bazi sartlarin degisme-
yecegi esas alinir. Dolayisiyla is plani belirli varsayimlara dayali olarak olusturulur. Bu
acisindan 6nem diizeyi analiz edilir. Bu degerlendirmeler etki analizi kapsaminda ele ali-
nir. Bu amagla kullanilan yontemler sunlardir:

o Senaryo analizi

o Duyarlilik analizi

o Olasilik analizi

o Simiilasyon analizi

Senaryo analizi, is planini olustururken esas alinan varsayimlarin degismesi duru-
munda is planinin nasil etkilenecegini ortaya koymaya yo6nelik yapilan bir analizdir. Bu
amagla en iyi, temel ve en kétii durum olmak {izere {ig senaryo iiretilir. Bu senaryolarla
baglantili olarak, is planinin farkli sartlar altinda performans: degerlendirilerek alterna-
tif oneriler gelistirilir. Is plan1 olusturulurken veri kabul edilen ve normal sartlar altinda
gerceklesmesi beklenen durum temel senaryodur. {s planimizi en olumsuz etkileyebilecek
dolayisiyla en fazla zarar edilebilecek olaylar, en koti senaryo; planimizi olumlu etkileye-
bilecek en fazla kar etmeyi yansitan olaylar ise en iyi senaryolardur.

Duyarlilik analizinde amag, is analizi yapilirken degismedigi diisiintilen varsayimlar-
dan her birinin énemini ortaya koymaktir. Bu analiz yapilirken sadece bir varsayimin de-
gistigi digerlerinin sabit kaldig: farzedilir. Duyarlilik analizinde, is planinda yer alan her
bir parametrenin, projenin getirilerini nasil ve hangi derecede etkiledigi incelenmektedir.
Risk analizi kapsaminda yapilan varsayimlarin mitkemmel olmayacagindan ve her zaman
belirsizligin oldugundan hareketle duyarlilik analizinin yapilmasi bu olumsuzluklara kars:
onceden bilgi temin edilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Olasilik analizi ile varsayimlarin ne kadar degisebilecegi ve bu degismelerin ortaya
¢ikma olasiliklar: belirlenmeye calisilir. Duyarlilik analizinde, is planinda yer alan varsa-
yim ya da degiskenlerin nasil ve hangi etkide is planini etkiledigini analiz ederek kritik
degiskenler ortaya konulmaya ¢aligilirken bunlarin hangi siklikla olusacaginin tespiti ko-
nusunda olasilik analizinden yararlanilir. Duyarlilik ve olasilik analizinin bir arada uygu-
lanmasina ise simiilasyon analizi ad1 verilir. Risklerin karsilastirilmasinda kullanilabilecek
yardimci yontemlerden biri de etki ve olasiliklarin gosterildigi bir matris olusturmaktir.
Tablo 7.1de goriilen etki-olasilik matrisinde yatay satirlar etkileri, dikey siitun ise olasi-
liklar: ifade etmektedir. Matrisde saga dogru gidildikee etkiler, asagiya dogru inildik¢e
olasiliklar artmaktadir. Matristeki A11 olay1 ortaya ¢ikma olasilif ve etkisi en az, A65 ise
ortaya ¢tkma olasilig1 ve etkisi en fazla olandur.
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ETKI 1 2 3 4 5
OLASILIK %
0-1 A1 A12 A13 Al4 A15
1-5 A21 A22 A23 A24 A25
5-10 A31 A32 A33 A34 A35
10-20 A41 A42 A43 A44 A45
20-40 A51 A52 A53 A54 A55
40-50 A61 A62 A63 AG4 A65

Simiilasyon analizinde ise ayni anda pekgok varsayim ya da degisken farkli diizeyde
degisime ugrarsa sonuglara etkileri degerlendirilir. Ger¢gek hayata en yakin 6rneklem si-
miilasyon analizi sayesinde yapilabilir. Simiilasyon analizi ayn1 zamanda alternatif strate-
jilerin test edilmesine de ortam saglar.

Risk analizi ara¢larindan biri de is planinin genel olarak bir takim kriterlere tabi tutu-
larak incelenmesidir. s planinin genel olarak degerlendirilebilmesi ise SWOT analizi ile
miimkiindiir. SWOT analizinde projenin giiglii yonleri, zayif yonleri, yarattig: firsatlar ve
kargilasilabilecek tehlikeler ortaya konur.

SWOT analizinde i§ planinin uygulanabilirligi konusunda i¢ ve dis faktorler beraber
degerlendirilir.

SWOT kelimesinin agilimu ise Ingilizce olarak,

S-Strenght (olumlu ve/veya giiclii olan 6zellikler)

W-Weakness (olumsuz ve/veya zayif olan ozellikler)

O-Opportunity (igte ve dista sahip olunan firsatlar)

T-Threat (¢evredeki olasi tehlike, risk ve piyasa tehditleri)

SWOT analiz sonuglariin gergek¢i sonuglar verebilmesi i¢in degerlendirmelerin
dogru yapilmas: gerekir. Bu konuda ilk sart ise degerlendirmelerin temelini olusturacak
faktorlerin dogru tespit edilmesidir. Firsat ve tehditler kapsaminda ele alinan konular faa-
liyet gosterilen sektore ve yapilan isin niteligine gore degisiklik gostermektedir. Ayni konu
bazen hem firsat hem de tehdit kapsaminda yer alabilir. Ornegin teknolojik gelisme, is-
letmenin faaliyet alaninda siirekli teknolojik ilerleme kaydediyorsa firsat, aksi durumda
tehdit olur.

SWOT analizinde, is planinin sonuglarinin ve 6ngoriilerin dogru degerlendirilebilme-
si tiim plani performansi hakkinda dogru bilgilendirme yapilabilmesi agisindan oldukea
onemlidir. SWOT analizindeki degerlendirmelerin miimkiin oldugu kadar duyarlilik ana-
lizi, senaryo analizi gibi analizlerle desteklenmesi dogru degerlendirmeler yapilabilmesine
katki saglayacaktir.

SWOT analizinin en 6nemli 6zelligi bize rehber niteliginde olmasidir. Zayif ve giiglii
yonler ile firsat ve tehditlere iliskin yapilan saglikli tespitler, uygulanacak stratejilerin be-
lirlenmesinde esas alinir. SWOT analizini 6nemli kilan hususlardan biri de hem mevcut
yapinin hem de gelecekteki farkli sartlarin degerlendirilmesine imkan tanimasidir.

Risk analizi boliimiiniin olmamasinin is planini ve girisiminizin bagarisini nasil etkileyece-
gini degerlendiriniz.

RiSKLER KARSISINDA STRATEJILERIN GELIiSTIRILMESi

Girisimcinin, risk yonetimi konusunda strateji belirlemeden 6nce risk alma istahini tespit
etmesi gerekmektedir. Risk istahi, isletmelerin deger elde etmek i¢in kabul edebilecekleri
risk miktaridir. Risk alinirken hangi oranda getiri beklenildiginin de bilinmesi gerekir.

Tablo 7.1
Etki-Olasilik Matrisi.

7 D
)
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Beklenen risk ve getiri bilindikten sonra risk yonetimi konusunda strateji iiretilmesi ge-

rekmektedir. Risk yonetimi konusunda strateji belirleyebilmek i¢in atilacak adimlar sun-

lardir:

Alinan risklerin belirlenmesi.

Sozkonusu risklerin isletmeye muhtemel etkilerinin analiz edilmesi.

Alnan risklerin muhtemel getirilerinin tespit edilmesi.

Risk istahina bagli olarak riskler hakkinda bir sinir ya da strateji belirlenmesi.

Risk istahi belirlendikten sonra isletme sahibi aldig1 riskle almak istedigi risklerin
birbirine uygun olup olmadigini degerlendirir. Risk yonetiminde ilk adim, getiri elde
edilmedigi halde alinan risk varsa bu risklerin bertaraf edilmesidir. Daha sonra risklerin
isletmeye etki derecesi ile bu risk sonucunda isletmenin elde ettigi getiriler siralanir ve
stratejiler belirlenir.

Bu konudaki temel stratejileri asagidaki gibi siralayabiliriz:

Riskin alimmamasi: Riski yaratan faaliyetlerin yapilmamasi riskten kaginmadir.
Ongoriilen risk igletme agisindan ¢ok biiyiik ve beklenen getiri ¢ok kiiciik ise bu
tiir risklerin alinmamasi dogru bir strateji olabilir. Ka¢inilan riski yonetmek igin
yeterli alternatiflerin olmamasi ya da yaratilmamas: durumunda da riskin alinma-
mast tercih edilebilir. Riski artiran faaliyeti yapmamak, yeni bir tiriinii tiretmekten
vazgecmek, yeni pazara girmemek bu kapsamda verilebilecek 6rneklerdir.

Riskin gerceklesme ihtimalinin azaltilmasi: Her risk ayn1 siklikla gergeklesmez. Or-
negin su baskini olma sikligi ile kitap¢ida kitap ¢alinma siklig: farkls olabilir. Dogal
afetler kontrol edilemeyen riskler kategorisine girerken diger riskler kontrol edi-
lebilen riskler kategorisine girer. Ozellikle kontrol edilebilen risklerin gerceklesme
ihtimalinin azaltilmas1 kontrol edilemeyenlere gore daha kolaydir. Ornegimize do-
nersek kitap¢ida hirsizliklari en aza indirgeyebilmek i¢in kurulan kamera sistemi
faydali olabilir. Bu tiir maliyetlere katlanmadan 6nce katlanacagimiz maliyeti bu
tiir sorunlardan dolay: olusan ya da olugsmasini bekledigimiz kayiplarla karsilasti-
rarak harekete gecmek en dogru yaklagim olur.

Riskin isletme iizerinde yaratabilecegi etkilerinin azaltilmasi: Bir hirsizlik olay1 ol-
dugunda kasada ¢ok para varsa zarar biiyiik olur az para varsa zarar kii¢iik olur.
Dolayisiyla bu stratejinin en giizel uygulama 6rnegi kasada miimkiin oldugu kadar
az nakit bulundurulmasidir.

Riskin baska bir yere transfer edilmesi ya da paylasilmasi: Risklerin varligi ve yone-
tilmesi gercegi bilinen bir durumdur. Riskin transferi konusunda en basarili uy-
gulama sigorta sirketleridir. Gliniimiizde bu konuda artan farkindalikla beraber
riskin transferine iligkin olarak sigorta sirketlerine ve tirtinlerine de ilgi artt1. Dola-
yistyla gerceklesebilecek risklere kars: sigorta ettirmek de uygulanabilecek strateji-
lerden biridir.

Riske katlanilmasi: Eger maruz kalinan risk miktarindan dolayr beklenen kayip
miktar1 ¢ok az ve riski 6nlemek ya da etkisini azaltmak i¢in katlanilan maliyetler
¢ok daha yiiksekse bu durumda riske katlanmak daha uygun bir strateji olabilir.
Riskin kabul edilmesi riskin biliniyor olmasina ragmen higbir aksiyon alinmamasi
demektir. Ayni zamanda katlanilan riskle uyumlu getiri elde edilebildigi durumlar-
da da riske katlanmak dogru bir alternatif olarak degerlendirilebilir.

Olusturulan stratejilerin uygulama planlariin olmasi riskin gerceklestigi durumlar-

da harekete gegilmesinde kolaylik saglar. Planda stratejilere yonelik olarak eylemler ve

zamanlamasi, koordinasyon siireci, kaynak yonetimi ve eylem planinin performansinin

izlenmesine yonelik hususlar agikea belirlenmelidir.
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Ayrica, is planinin uygulanmasina iliskin kontrol faaliyetleri ile izleme siiregleri de ba-
sarili risk analizi uygulamalarinda dikkate alinmasi ve risk analizinin giincel kalmasinda
unutulmamasi gereken hususlardir. Degisen sartlara bagl olarak risk analizi de gézden
gecirilmeli ve 6ngoriilen kontroller uygulanmalidir.

RiSK YONETIMINDE BASARIYI ETKILEYEN UNSURLAR

Risk yonetiminin teorik olarak biliniyor olmasi girisimcilikte istenen basariya ulasilma-
sinda yeterli degildir. Bu konuda basariya ulasmada 6nemli olan hususlar sunlardir:

« Onlem olarak ortaya konulan kurallarin amacinin, faydalarinin ve dogru uygula-
malarinin uygulayicilara anlatilmasi ve onlar tarafindan benimsenmesi.

o Risk yonetimi uygulamalarinin {ist yonetim tarafindan desteklenmesi ve destek-
lendiginin herkes tarafindan bilinmesi.

o Risk yonetimi konusunda dogru orgiitsel yapilanma olmalidir. Biiyiik isletmelerde
bahsediliyorsa ayrica risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim, denetim komitesi gibi
yapilanmalar kurulabilir. Kii¢iik igletmelerde ise islemi yapan ile kontrol eden kisi-
lerin farkli olmasi bagarili risk yonetimi uygulamasi agisindan 6nemlidir.

Son yillarda kredi kuruluslary, kiigiik ve orta bityiiklitkteki isletmelerin (KOBI) kredi de-
gerliligini 6lgmek igin derecelendirme gibi analitik yéntemler kullanmaktadirlar. Bunun ge-
rekliligi 6zellikle kredi kuruluslarinda risk yonetimi uygulamalar: ile anlagilmistir. Getirileri
benzer diizeyde olan KOBI'lerden mali tablolarina dogru yansitanlarin kredi degerliligine
iliskin puanlar da daha dogru olusacaktir (Catalbas ve Catalbas, 2008). Dolayisiyla isletme
ve bireylerin gelirlerini kaydetme konusunda daha geffaf olunmasina tegvik eden bir sistem
olugmasi yoniinde gelismeler goriilmektedir. Risk yonetiminin yarattig1 degisim, bankacilik
sektoriinde baglamakla birlikte reel sektérde de hizla yayilmaktadir. Pek¢ok holding, risk
yonetimi konusunda ¢aligmalar: kendi biinyelerinde siirdiirmektedir.
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Ozet
Bir islemden kaynaklanan parasal bir kayip veya beklen-

meyen bir harcama ve kayiptan dolay1 ekonomik faydanin
azalmasi ihtimali risk olarak tanimlanmaktadir. Riskin farkli
kaynaklarda farkli smiflandirmalar: bulunmaktadir. Ancak,
uluslararasi alanda olgiilebilen risk tiirleri kredi, piyasa ve
operasyonel risktir. Bunlara ek olarak; yasal, iilke, likidite ve
itibar riskleri 6n plana ¢ikan risk tiirleridir.

Riskler ¢esitlerine gore ortaya konduktan sonra risk yoneti-
mi konusunda degerlendirmeler yapilir. Risk yonetimi, bir
girisim gerceklestirilirken karsilagma ihtimali olan kayipla-
rin tanimlanarak, bu risklere en uygun tekniklerin segilmesi
siirecidir.

Risk yonetiminin basarili uygulamast igin risklerin ol¢tilmesi
de 6nemlidir. Olgiimler sayesinde hangi risk alinirken ne ka-
dar getiri elde ediliyor ve risk yonetimi konusunda aliacak
onlemlere yapilabilecek giderler konusunda daha somut bil-
giler elde edilir.

Risklerin oOl¢tilmesinden sonra risklere yonelik yapilacak
analizler girisim hakkinda daha genel degerlendirmeler ya-
pilmasina imkan tanir. Bu konuda da farkli yontemler gelisti-
rilmis olup; nicel-nitel analiz, etki analizleri ve SWOT analizi
olmak tizere {i¢ ana baslik altinda ele alinmaktadir.

Risk alinirken, elde etmeyi bekledigimiz gelirin bilinerek risk
yonetimi konusunda strateji tiretilmesi gerekmektedir.

Bu konudaki temel stratejiler; riskin alinmamasi, riskin ger-
¢eklesme ihtimalinin azaltilmasi, riskin isletme iizerinde ya-
ratabilecegi etkilerin azaltilmasi, riskin bagka bir yere transfer
edilmesi ya da paylasilmasi, riskin katlanilmas: seklinde sira-
lanabilir.

Risk y6netimi siirecinin bagarili uygulamalari igin risklerin
ve 6nlemlerin uygulayicilara anlatilmas: ve onlar tarafindan
benimsenmesi saglanmalidir. Risk yonetiminde basariya ula-
silabilmesi igin gerekli olan diger bir kosul ise tiim yonetim

kademelerinde benimsenmesi ve desteklenmesidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Risk tanimu ile ilgili olarak agagidaki ifadelerden hangisi
dogrudur?
a. Gergeklesmis olaylar1 kapsar
Gergeklesen zarara kaynak ayrilmasidir

b

c. Her zaman olur
d. Gegmigsle ilgilidir
e

Gergeklesme ihtimaline dayanir

2. Asagidakilerden
Uzlasisrna gore sayisal olarak 6lgiilebilen bir risk tiirtidiir?
a. Kredi Riski
b. Itibar Riski
c. Yasal Risk
d. Ulke Riski
e. Aktif-pasif Riski

hangisi Yeni Sermaye-Basel II

3. Ev satarken alacagimiz miktarin bir kismini déviz cin-
sindan daha sonra alacaksak asagidakilerden hangi risk ya da
riskleri almis oluruz?

a. Kredi Riski

b. Operasyon Riski

c.  Kur ve Kredi Riski

d. Itibar Riski

e. Kredive Operasyon Riski

4. Asagidakilerden hangisi risk analiz yontemlerinden biri-

dir?

a. Kredi

b. Piyasa

c.  Operasyon
d. SWOT

e. Kurumsal

5. Aynirisk ¢esidi oldugu varsayimi altinda agagidaki alter-
natiflerden hangisi digerine gore tercih edilir?
a. Karsilagma siklig1 diisiik, kayip miktar: diigiik
Karsilagsma siklig1 yiiksek, kayip miktar: diigtik

b

c. Karsilasma siklig1 diisiik, kayip miktar: yiiksek
d. Kargilasma siklig1 yiiksek, kayip miktar yiiksek
e

Karsilagma siklig1 bilinmiyor, kayip miktar: yitksek

6. Simiilasyon analizi agagidaki hangi iki analizin birlesme-
sinden olugur?
a. SWOT-Olasilik
b. Olasilik-Nitel
c. Nicel-Nitel
d. Duyarlilik-Olasilik
e. SWOT-Nitel

7. Bir igletmenin yetersiz veya basarisiz is siireglerinden,
insanlardan ve sistemlerden veya digsal olaylardan kaynak-
lanan kayip riskinin ad1 agagidakilerden hangisidir?

a. Operasyonel

b. Kredi

c. Piyasa
d. Faiz

e. Likidite

8. Biyiik miktarda alacagimiz var ancak cebimizde giinlitk
ihtiyaglarimiz1 kargilayacak kadar paramiz yoksa agagidaki-
lerden hangi risk tiirti gergeklesmistir?

a. Operasyonel
b. Kredi
c. Piyasa
d. Faiz
e. Likidite

9. Agagidakilerden hangisi risk yonetiminde basariy: etki-
leyen unsurlardan biridir?
a. Isletmenin bityiikliigii
Calisanlarin tiniversite mezunu olmasi

b

c. Is yerinin merkezi bir yerde olmasi

d. Ust ydnetim tarafindan desteklenmesi
e

Isletmenin cirosunun yiiksek olmast

10. Asagidakilerden hangisi risk yonetimi konusunda uygu-
lanabilecek stratejilerden biri degildir?

a. Riski yok sayma

b. Riskten kaginma

c. Riskleri transfer etme

d. Risklerin etkilerini azaltma

e

Risklerin olasiligini azaltma
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.e

9.d

10. a

Yanitiniz yanlis ise “Riskin Tanim1” baslikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Risklerin Ol¢iilmesi” baslikli ko-
nuyu yeniden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Riskin Cesitleri” baglikl konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Risk Analizi ve Yontemleri” bas-
likli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Risklerin Ol¢iilmesi” baslikli ko-
nuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Risk Analizi ve Yontemleri” bas-
11kl konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Riskin Cesitleri” baslikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Riskin Cesitleri” baslikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Risk Yonetiminde Basariy1 Et-
kileyen Unsurlar” baglikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Riskler Kargisinda Stratejilerin
Gelistirilmesi” baglikli konuyu yeniden gozden gegi-

riniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Uluslararast Odeme Bankasi, 1930 yilinda Isvigrenin Basel
sehrinde kurulan uluslararasi finans kurulusudur. Parasal ve
finansal istikrar1 saglamaya yonelik olarak merkez bankalar1
ve diger kurumlarin kendi aralarindaki isbirligini artirmak
amact ile kurulmugtur. Ttirkiye'nin de aralarinda bulundugu
55 tiye iilkesi vardir. Merkezi hala Baselde bulunur, Meksika
ve Hong Kongda da ofisleri vardur.

Sira Sizde 2

Geligmis tlkelerin Merkez Bankalar: tarafindan kurulan
BIS, 1974 yilinda kisa adi Basel Komitesi olan Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Komitesi (BDDK) olusturmus-
lardir. Amaci bankalarin uluslararasi standartlarda calisma-
larin1 saglamaktir. Bu komitede gelismis tilkelerin merkez
bankalar1 ve bankacilik denetim otoritelerinden iist diizey
yetkililerin katilimi ile olusmus komitedir. BDDK, etkin risk
yonetimi ve sermaye yeterliligine yonelik ¢aligmalar yiiriiten
Basel Bankacilik Denetim Komitesine (BBDK) May1s 2009
tarihinde iiye olmustur.
http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/Kurum_Bilgileri/
BDDK_Hakkinda/580230042011bddkkitap.pdf

Sira Sizde 3

Is plan1 yaparken amacinizla birlikte risk analizinin yapilma-
mast durumunda yasanacak sikintilarin ortaya konulmasi,
bu konunun 6neminin anlasilmasina katki saglayacaktir. Ku-
rulmasi planlanan ise iligkin olarak, bu kapsamda bir ¢alisma

yapilmasi faydali olur.
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Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Is planinin degerlendirilme siirecini agiklayabilecek,

Is planinin igletme agisindan degerlendirilmesini tanimlayabilecek,
Dis gevrelerin is planini nasil degerlendirdigini ifade edebilecek,

Is plan1 boliimlerinin degerlendirilmesini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

0060

o IsPlam « Fon Saglayicilar
o Degerlendirme o Yatirimcilar
« Risk




GiRiS

Is plany, bir isletmenin bagarili olabilmesi igin ya da ekonomik bakimdan yasayabilmesi
i¢in neler yapmasi gerektigini karar verme siirecidir. Bu nedenle istikrarli bir is ¢evresinde
¢aligan kiictik isletmeler i¢in is plani ve planlama siireci isletmeye ait az sayida st yoneti-
ci tarafindan isletmenin performansinin gézden gecirilmesinden ibaret sayilabilir. Ancak
isletme biiytidiikge ya da is cevresindeki istikrar azaldik¢a is planlamast siireci daha kar-
magik hale gelir. Bu anlamda is planinin bigimsel durumu da énemlidir. Is plani siirecine
ok sayida uzman katilarak ¢ok yénlii ve uzun vadeye dayanan is planlari yapilir. Is pla-
nina ait farkli hedefler olabilecegi gibi asil hedef planin kullanimiyla ilgilidir ve isletmeye
genel olarak mantikli ve rasyonel bir yén duygusu katar. Is plani, kullanilacag: isletmeye
isletmenin zayif ve giiclii yanlariyla yeni ya da muhtemel problem alanlarini saptayarak
performansinin iyilestirilmesi bagta olmak iizere yonetim ve personele, isletmenin per-
formansina ve onceliklere iliskin acik secik beklentileri iletir. Ayrica, isletmenin ¢esitli
béliim veya birimlerine ait plan islemlerini koordine ederek bunlarin tutarliligini saglar. Is
plani isletmenin tamaminin veya birimlerinin ya da ayr1 ayr1 yoneticilerinin performan-
si1 Olgmek icin saglam kistas olusturur. Son olarak is plani ve ona ait gelistirme siireci,
bir igletmenin ¢aliganlarini egitmek ve motive etmekte kullanilir. fsletmenin dis gevrelerle
ilgili hedefleri, yapisi ve performanst ile ilgili bilgilendirmek bireysel ya da kurumsal dis
yatirimlardan fon temin etmede de kullanilmaktadir. Bu nedenle is planinin degerlendi-
rilmesi, gerek isletme gerekse dis gevreler icin biiyiikk 6nem tasir. Ayrica is planinin ha-
zirlanmasi sonucunda isletme kendini bu plana baglamis olur. Bu baglamda dis ¢evrelere
aciklanarak isletmeyi etkileyecek olumsuz eylemlerin 6nii alinmis olur.

iS PLANININ DEGERLENDIRILMESi

Is planinin degerlendirilmesi konusunun anlasilabilmesi igin girisimcinin is planini hazir-
larken agik¢a anlamasi gereken ti¢ temel nokta oldugunun unutulmamas: gerekmektedir.
Bunlardan birincisi, isletmeyi gelistiren kisinin, yani girisimcinin kendisinin, isletme-
nin teknolojisi ya da yaraticihigi konusunda en genis bilgiye sahip olan kisi oldugudur. Is
planlarindaki en genel bakis agis1 budur. Bu temel bir bakis acist olmakla birlikte, bu bakisg
acisinda potansiyel titketici ve yatirimeilarin olas: diiiinceleri ihmal edilmektedir.
Girisimin pazarlanabilirligi, yiiksek teknolojiden daha 6nemlidir. Piyasa temelli ola-
rak adlandirilabilecek bu tip girisim, hedefledigi tiiketici grubuna bu girisimin faydalarini
ikna edici bir sekilde gostermelidir. Bu ikinci 6nemli baks acisi, girisimcinin nigin is plani
yazmasi gerektigini gosteren bakis acisidir. Bu konuya ¢ok 6nem verilmese bile bir¢ok



148

is Plani

girisimci i planlarinda pazarlama bilgilerini énemli élgiide vurgulamaktadir. Uriinii ya
da hizmeti kimin alacaginin belirlenmesi ve bu piyasanin yiizde kaginin girisimin bagarisi
i¢in gerekli olacaginin ortaya konmast is planinin 6nemli unsurlarindan birisidir.

Uciincii bakis acisi ise yukarida deginilen pazarlama konusu ile ilgilidir. Yatirimcinin
bakist finansal tahminler tizerine yogunlagmaktadir. Yatirimcilar yaptiklar: yatirimin de-
gerini gormek istediklerinde finansal tahminlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu, girisimcinin
is planini finansal tablolar ile doldurmasi anlamina gelmemelidir. Cogu risk sermayedar:
finansal tahminlerinin %50 sine ulasan isletmeleri basarili saymaktadirlar. Ancak yatirim-
cilar igin girisimin gelecekteki basarisina karar verebilmek konusunda 3-5 yillik finansal
tahminler daha 6nemlidir. Bu ti¢ bakis ag1sy, iyi tasarlanmus bir is planinda vurgulanmas:
gereken noktalar olarak azalan 6nem derecesine gore belirtilmistir. Eger bunlar planda
dikkatli bir bicimde ele alinmigssa girisimci bagarilidir.

Is planlarinin igletmelerin ulasmak istedikleri hedeflere nasil ulasacaklarini gosterecek
bir yol haritas1 oldugu bilinmektedir. Is planinin yol haritas: olma gérevi is kurma siireci-
nin baglangicindan igletmenin faaliyete ge¢cmesine kadar gecen siirecte olduk¢a 6nemlidir.
Ancak bu fonksiyon, isletme faaliyete bagladiktan sonra da devam etmektedir. Isletmele-
rin mevcut durumlarini kontrol edebilmeleri ve gelismeye devam edebilmeleri agisindan
da bu rehbere ihtiyaglar1 vardir. Bu agamalarda is planinin kullanimi i¢ kullanim olarak
tanimlanmaktadir.

Is planinin dis kullanimi, bu planin isletmenin tanitim araci olarak islev gérmesidir.
Isletmelerin tiim fonksiyonlariyla kendilerini tanitmak istemelerinin nedeni, genellikle
finansal kaynak bulmaktir. Isletmenin kendisini tanitma ve kars: tarafin da detayli olarak
bilgi sahibi olma istegi bir iletisim arac1 olan is plani ile karsilanmaktadir. Bu siirecte is
planini okumak isteyecek taraflar genel olarak sermayedarlar, bankacilar, yatirimcilar, po-
tansiyel misteriler, avukatlar, danismanlar ve tireticilerdir.

Is planlar1 genel olarak degerlendirilirken dért énemli unsura dikkat edilir. Bunlar
agagida siralanmaktadir (Top, 2006):

o Girisimcinin ve ekibinin degerlendirilmesi,

o Firsatlarin degerlendirilmesi,

o Isin igeriginin degerlendirilmesi,

o Risk ve kazanglarin degerlendirilmesidir.

Asagidaki alt1 adim da bir¢ok risk sermayedarinin kullandig is plani okuma siirecidir
(Basar, Tosunoglu ve Demirci, 2001):

1. Adim: Isletmenin ve isletmenin icerisinde bulundugu endiistrinin 6zelliklerinin

belirlenmesi

2. Adim: Sermaye yapisinin belirlenmesi (Gerekli olan borg ve 6zsermaye bilesimi)

3. Adimm: En son bilangonun incelenmesi (Likidite, net deger ve bor¢/6zsermaye

oranlarinin belirlenmesi)

4. Adim: Girisimcilerin kalitesinin belirlenmesi (Cogunlukla en 6nemli adimdir)

5. Adim: Girigimin kendine 6zgt 6zelliginin saptanmasi (Neyin diger girisimlerden

farkli oldugunun bulunmasi)

6. Adim: Biitiin plana genel olarak goz gezdirilmesi (Tim grafiklere, tablolara goz

atilmasi)

Yukaridaki adimlar, girisimci tarafindan hazirlanan is planinin degerlendirilmesinde
iki temel konunun 6nemini ortaya koymaktadir. Bunlardan ilki, stratejik diisiincenin ka-
litesi ve bunun plana nasil yansidigi digeri ise is plaminin hazirlams kalitesidir. Is planlarini
okuyan kisiler kurulacak olan isletmeyi; karakter, yetenek, yonetim yapisi, amaglar, ser-
maye yapisi ve giivence gibi 6lgiitleri géz 6niine alarak degerlendirirler (Odabagi, 2011).
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Is planinin i¢ kullanimi nasil tanimlanir?

iS PLANININ iSLETME ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Is planini etkili kilan 6nemli unsur, girisimcinin bu plani isini yonetmek igin kullanirken
ne kadar ciddi ve istekli oldugudur. Uygulanmayan is plani etkili bir is plani olarak deger-
lendirilemez. Etkili bir sekilde nasil hazirlanacagi 6nceki boliimlerde ayrintili olarak an-
latilan is planlarinin etkili bir sekilde isletmeyi yonetmede ne sekilde kullanilacaklarinin
tanimlanmasinda da fayda vardir (Crego vd., 1993).

Sonugta is planlar1 sadece hazirlanmakla kalmamal, faaliyete gecirilmelidir. Calisan-
lar, planin kendileri i¢in olan bolimlerinin ytriitilmesinden sorumlu tutulmalidirlar.
Planda istenen sonuglarin gerceklesiyor oldugundan emin olmak i¢in de devamli kont-
rollerin yapilmasi gerekmektedir. Eger plan, sonuglari belirlenen faaliyetlerle yerine geti-
rilemiyorsa anahtar gorevlerin yerine getirilmesini saglamak igin ek kaynak veya zaman
ayrilmasinin giindeme getirilmesi gerekmektedir (Barrow, 2004).

iS PLANININ FON SAGLAYICILAR VE YATIRIMCILAR ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Is plan1 degerlendirilmesi siireci, degerlendirenin kim olduguna bagli olarak farklilik gos-
termektedir. Is planini, farkli bakis agilarina sahip olan degerlendiriciler degerlendirece-
gi i¢in farkli sonuglara ulasilmasi muhtemeldir. Planin yonlendirmesi ve 6ne ¢ikardig:
noktalar 6nem arz ettigi icin farkli degerlendiriciler tarafindan degerlendirme yapilsa da
degerlendiricilerin konuyu ele alma yaklagimlar: asagida aciklanmaktadir:

o s planini degerlendiren bir yatirimer ise, uzun vadeli ve yiiksek kar ozellikle ilgi
odag olacaktir. Diger bir deyisle, yatirimcilar genel olarak isin biiytime potansiye-
lini degerlendirecektir. Bu nedenle yatirimci, 6zellikle is planinin yonetim, pazar-
lama ve satis boliimleri iizerine odaklanacaktir.

o Isletmeyi satin almak isteyen alicilar igin iiriin ve hizmetler, degerlendirmenin ana
odag1 olacaktir. Pazarlama ve finans ile ilgili konular bu noktada 6nemli bir rol
oynamaktadir.

o [s ortaklari ise 6ncelikle mali konularla ilgileneceklerdir.

Is planinin hedefi, yatirimcilar ve bankacilar ise risk analizleri énemli olacaktir. Ozel-
likle risk analizlerinde riskleri agiklayan ve bu riskler i¢in alternatif eylem planlari iceren is
planlarinin bagar1 sansinin yiiksek olmasinin yani sira riskleri énceden ele alip belirleyen
ve bu konuda is planinda 6nlemler alan girisimci de basarili olacaktir. Bunlari is planinda
gosteremeyen girisimcinin yatirimeilari ve bankalari ikna etmesi kolay olmayacaktir.

Is planlarinin ¢ogunlukla yeni girisime kaynak yaratmak igin hazirlandiklar diisiinii-
liirse, Ozellikle finansman destegi saglamak tizere bagvurulacak kurumlarin degerlendir-
meleri sirasinda géz oniinde bulunduracaklar1 zellikleri biraz daha ayrintili incelemek
yerinde olacaktir. Ornegin, asagida, bir finans kurulusunun is fikrine destek vermesi igin
is planinin sahip olmasi gereken temel nitelikler verilmektedir (Crego vd. 1993):

o Fikrin uygulanabilir olmasi

« Personelin ise uygunlugu

o Pazarlama becerileri ve deneyimi

o Gegmis bagarilar

 Kisisel kaynaklarin ise adanmasi

o Mali tahminlerin gercege uygunlugu

Fikrin uygulanabilir olmas: {s fikrinin uygulanabilirligi her seyden dnce, isletmenin
iriin ya da hizmetin yer aldig1 piyasay1 ne ol¢iide dogru analiz ettigine bagli olacaktir.

% XD
)
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SIRA SiZDE

2/

Plan1 inceleyenler planda is fikriyle ilgili olarak 6zellikle su sorulara cevap arayacaklardir
(Crego vd. 1993):

o S0z konusu tiriin ya da hizmet nedir?

o Uriin ya da hizmet piyasasi kimlerden olusmaktadir?

o Mevcut veya potansiyel rakip iiriin ya da hizmetler nedir?

o Mevcut veya potansiyel rakip iiriin ya da hizmetlerin bizim iiriin veya hizmetleri-

mizden farki nedir?

Calisanlarin ise uygunlugu: Potansiyel bir yatirimcr agisindan insan kaynaklarinin
kalitesi 6nemli bir degerlendirme unsuru olacaktir. Potansiyel yatirimci grubu, isletme-
nin becerikli, deneyimli, yiiksek motivasyonlu ve isine bagli, yatirnmcilarla ayni amaglara
sahip bir yonetim ekibinin elinde olduguna ne kadar ikna olursa kendini o kadar rahat
hissedecektir.

Pazarlama becerileri ve deneyimi: Pazarlama ve satis planinin 6zenle hazirlanmig
olmasi, potansiyel yatirimcilara bir rahatlik duygusu verecektir. Genel is planinin bu bo-
lumiinde, isletmenin hedef pazarlar1 ve bunlara etkili bir sekilde nasil ulagilacaginin be-
lirtilmesi gerekmektedir.

Gegmis basarilar: Yatirimcilar genellikle bir isi daha once de yapmis girisimcilere
inanmaya daha egilimlidir. En kolay finansman planlarini bagaril bir i kurmus, iyi satis-
lar yapmus ve simdi yeni bir ise baslamak isteyen girisimciler yapar. Yatirimcilar genellikle
gecmiste bagarili olmus kisilere daha ¢ok giiven duyma egilimindedirler.

Kisisel kaynaklarin ise adanmasi: Deneyimli bir yatirimei ya da kredi veren bir giri-
simcinin iginin nakit ihtiyaglarimin tamamini kendisinin finanse etmesini beklemez. An-
cak, girisimcinin biitiin kisisel kaynaklarini isine yonlendirmesini bekler. Bunun anlami,
gerektiginde sahip oldugu varliklarini satmak, ya da evini ipotege vermek olabilir. Aym
sekilde girisimcinin biitiin kigisel zaman ve enerjisini 6nemli dl¢tide isi bagarili kilmaya
adamasi gerekmektedir.

Mali tahminlerin gergekgiligi: Is planlarinin kuskucu yatirimeilari is fikrine ikna
edebilmesi i¢in mali kistmlarina yonelik yapilan tahminlerin gergekg¢i bir sekilde hazir-
lanmasi gerekmektedir.

fs planinda risk analizinin yer almasi ne fayda saglar?

iS PLANLARININ BiCIMSEL ACIDAN DEGERLENDIRILMESI

Is planlarinin degerlendirilmeye sunulmalari yazili ya da sézlii sekilde olabilir:

o Eger is plan1 yazili olarak belirli bir formatta isteniyorsa biitiin bashiklarin doldu-
rulmasi gerekmektedir. Tiim basliklar istenen sekilde ve ayrintili olarak yazilmali-
dir.

o Eger is plani sunumu sozlii olarak gergeklesecekse, sunum net ve kisa olmali, man-
tikl1 ve gergekei bir sunum yaklagimi benimsenmelidir.

Ister yazili olsun ister sozli, iyi bir is planinin kimsenin okumak ya da dinlemek iste-
meyecegi kadar uzun olmamasi gerekmektedir. Iyi bir is plani asagidaki 6zelliklere sahip
olmalidir (Ashton, 2008):

« Ayrintili olmasindan ziyade 6z ve konuya odaklanmis olmali

« Girisimciye ve degerlendirenlere giiven verecek sekilde mantikli bir temele daya-
narak hazirlanmali

o Olanaklar ile ilgili gercekleri verebilmeli

o Saglam, ulagilabilir hedeflere dayanmali

Biitiin bu niteliklerle saglanmak istenen amag, degerlendiricinin plani 6zenle ve sikil-
madan inceleyebilmesini saglamaktir. Pek ¢ok degerlendirici bir is planini 5-10 dakikada
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okumaya devam edip etmeyecegine karar vermektedir. Bu nedenle planlar ¢ok uzun ol-
mamaly; ama yeteri kadar ayrintiyr da mutlaka igermelidir.

Is planlarinin yaziminda kullanilan dil sade bir dil olmalidir. Ornegin iiriin karma-
sik ve teknik bir uriinse degerlendiren kisinin plani hazirlayan kadar teknik bilgiye sahip
olmamasi normaldir. Burada degerlendirici i¢in 6nemli olan uygun yerlerde, anlami bi-
linemeyecek 6zel terimlerin yazinin igerisinde ya da eklerde agiklanmasi olacaktir. Plan,
is hakkinda 6zel deneyimi olmayan kisiler tarafindan bile kolaylikla anlagilabilir sade bir
dille yazilmalidir (Barrow, 2004).

Is planlarinda kesin ifadeler kullanilmalidir. Planin farkli yerlerinde benzer ifadeler
kullanmaktan kaginilmasi gerekmektedir. Planlar daima gercekler iizerinden hazirlanma-
lidir. Uriiniin niteliklerinin gercek¢i olmayan temellerde abartilmasi yerine, iiriin yone-
timinin nasil saglanacagi, tiriiniin miisterilerine nasil ulasilacag ve iirtin maliyetlerinin
nasil kontrol edilecegi gibi daha somut verilerle anlatilmas yolu tercih edilmelidir.

Plandaki biitiin varsayimlar mantikli temellere dayandirilmalidir. Ornegin, faaliyette
bulunulacak sektor % 20 kar oraniyla ¢alisirken, “isletme % 40 kar orani saglayacaktir”
ifadesi planda yer almamalidir. Ozellikle mali tahminlerde ve isin yiiriitiilmesiyle ilgili
zamanlamada mantikli varsayimlarla hareket ederek ilimli biiytime rakamlariyla planin
hazirlanmast plani her zaman daha gergekgi gosterecektir (Crego vd. 1993).

Crego, E., Schiffrin ve Gunn,R.nin “Is Planlamas1” Rota Yayinlar1 1993 basimu kitaplarini
inceleyebilirsiniz.

Son olarak is planinin biitiinligii agisindan planin profesyonel olarak goriiniip go-
riitnmediginin kontrol edilmesi yararli olacaktir. Planda yer alan biitiin verilerin birbiriyle
uyumlu oldugunun gézden gegirilmesi sarttir. Farkli calisanlar tarafindan yazilan bolim-
lerin, planin biitiinléigii icindeki uyumu planin profesyonel goriiniimiine katki saglaya-
caktir (Barrow, 2004).

iS PLANI BOLUMLERININ DEGERLENDIRILMESI

Is planinin her bir béliimiinde degerlendiriciler agisindan dikkat edilen noktalar bulun-
maktadir. Her bir béliimde dikkat edilen noktalar, planin ilgili béliimiinde ele alinan ko-
nulara gore farklilik gostermektedir. I planinin temel boliimlerinde degerlendiricilerin
ozellikle inceledikleri unsurlar asagida belirtilmistir.

Is Plani1 Ozeti
Is plani 6zeti, girisimcinin yapilabilirlik aragtirmasi ve is plan1 hazirlik ¢aligmasini tamam-
lamasindan sonra is modelinin kesin seklini, girisimcinin hedeflerini ve plani 6zet olarak
tanitir. {5 planinin 6zet béliimii, degerlendiricilerin ilk inceleyecekleri béliim oldugu i¢in
bu bolimiin oldukga dikkatli hazirlanmas: gerekmektedir. Bu bolimiin yaratacag: etki,
planin timiintin okunmaya deger olup olmadiginin kararini belirlemektedir. Bu nedenle
bu béliim, tiim plani kapsayacak nitelikte, kisa ve anlasilir olmalidir. Is plan1 6zetinin ama-
c1, plani inceleyen Kisilere girisimci ve is fikri ile ilgili genel bir bilgi vermektir. Bu boliim-
de, girigsimi yapan kisi ya da kisiler kendilerini kisaca tanitmalidir. Ozellikle is fikrinin ba-
sarisina yonelik katkilari vurgulanarak sahip olduklar: deneyimler kisaca belirtilmelidir.
Is fikrinin ilk asamada kisaca tanitilmasi amaciyla girisimci, kurmak istedigi isi, islet-
menin adini, genel olarak sunulacak tiriin ve hizmetleri, isletmenin kapasitesini, ilk etapta
ulagmak istedigi misteri kitlesini, isin kurulusu i¢in finansman gereksinimini, isgiicii ve
isyeri bilgilerini bu boliimde &zetler.

[
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Ayni zamanda girisimci, i planini inceleyenlere is kurma siirecinde ne zaman, hangi
agamalara gelecegini 6zet bir plan ile aktarir. Bu boliimde is kurma siirecinde bugiine ka-
dar gerceklestirdiklerini kisaca 6zetler.

Is planin1 degerlendiren taraflar 6zet boliimiinde genel olarak asagida belirtilen bilgi-
lerin yer almasini istemektedirler:

o [ planinin hazirlanma amaci

o Is fikri konusunda yeterli bilgi

« Girisimcinin egitim durumu ve tecriibesi

o Sunulmasi hedeflenen iiriin ya da hizmetlerle ilgili bilgi

o Isletmenin kisa, orta, uzun vadeli hedefleri

« Isletmenin hedeflerine ulasmak igin izleyecegi yol

Isletmenin vizyonu ve misyonu

Is planinin 6zet boliimiiniin 6nemi nedir?

Girisimcinin ve isletmenin Tanimi

Bu boliimde, girigsimci ve isletme konusunda anahtar bilgiler yer almaktadir. Isletmenin ve
girisimcinin genel niteliklerinin ve kalitesinin anlagilacagi boliimdiir. Girisimcinin hedet-
leri bu boliimde vurgulanmasi gereken bir diger bashiktir. Girisimci, is fikrini uygulamaya
gecirdiginde oncelikle ilk yil hangi hedefleri gerceklestirmek istedigini agik, taniml ve
ulagilabilir hedefler seklinde ifade etmelidir. Satig rakamy, is¢i sayisi, miisteri sayis1 gibi
degiskenler hedeflerin ifadesinde kullanilabilir.

Girisimci, kisa hedefleri yaninda 6zellikle isletmenin gelisme donemine karsilik gelen
orta vadede ya da bir baska deyisle ilk bes y1lda hangi hedeflere ulagmay: planladigin: ak-
tarmalidir. Bu grupta isletmenin sahip oldugu kapasiteyi ne zaman zorlamaya baslayacagi,
yeni iirlinlere gegme planlari, yeni makineler ele alinabilir. Diger taraftan girisimciler, ku-
racaklari iglerle ilgili uzun vadeli hedeflerini de ele almalidir. Bunlar bir anlamda igletme-
nin vizyonunu olugturacaktir. Bu bolimde girisimci isletmenin ilk bes yilindan sonrasini
ditsiinerek hedefler gelistirmelidir (Sanlt ve Sahstivar, 2005).

Degerlendiriciler bu béliimde, isletmenin faaliyet konusu, miisteri gruplar ve islet-
menin olas1 gelisimini anlamak istedikleri i¢in genel olarak su noktalara 6nem verirler:

o Isletmenin kurulusundan faaliyete gecene kadar yagadig1 siiregler

 Girisimcinin kisisel 6zellikleri ve hedefleri

o Gelecek hedefleri

o Isletmenin kurulus yeri, ortaklik ve hukuki yapist

o Ne tiir izin ve ruhsatlarin gerektigi

Talep Yapisi ve Piyasa Arastirmasi
Isletmenin tiiketicilere sunacagi mal ya da hizmetin kimlere, hangi fiyatla, nerelerde sa-
tilacagi bu boliimde belirlendigi icin is planini degerlendirenler bu bilgilerin detaylari-
n1 gormek isterler. Is fikirleri ile ilgili piyasa 6zellikleri denildiginde genellikle ilk olarak
miisteriler ve talepleri akla gelmektedir. Oysa igletmeler is hayatinda ayni anda birden
fazla piyasa ile etkilesim icindedirler. Bu piyasalar asagida siralanmugtir:

o Miisteri Piyasasi

o Girdi Piyasast

o lsgiicii Piyasast

Bir isletmenin bagarisi, miisteri piyasast kadar diger piyasalar: tanimasina ve rekabet
edebilmesine baglidir. Ornegin yeni kurulmus bir isletmede, girdi temininde piyasanin
mevcut isleyisi, deneyimli isletmelerin bu konudaki avantajlari, potansiyel bir sorun kay-
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nagidir. Isletmenin bagarili olmasi igin piyasada en avantajli girdi temininin kimler ta-
rafindan, ne sekilde yapildigi, benzerini yapmanin sartlarinin neler oldugu bilinmelidir.
Bu incelemede ilk agamada 6zellikle sektoriin belirgin 6zellikleri, buytikligii, gelisme
egilimleri ve gelecegi belirlenmeye ¢aligilmalidir. Is fikrinin i¢inde bulundugu sektor/alt
sektorlerin belirlenmesi, girisimcilerin arastiracaklar: is fikirlerinin en genel gercevede
hangi ozelliklere sahip oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Diger taraftan girisimci, sektoriin
tilkenin ekonomik hayati i¢inde sahip oldugu yeri ve biytkliigii arastirir. Bu arasgtirma-
lardan sonra sektoriin ge¢misten bugiine tilkemizde ve gerekiyorsa diger iilkelerde genel
olarak yasadig1 gelismeyi ele alir. Son olarak girisimci, sektoriin gelecekte yasamasi bek-
lenen gelismeleri inceler ve kendi degerlendirmelerini de yaparak kendi isi agisindan bu
gelismelerin etkisini belirler.
Degerlendiricilerin bu boliimde genel olarak gérmek istedikleri bilgiler asagida belir-
tilmistir.
o Isletmenin faaliyet gosterecegi sektdr ve alt sektér bilgisi
« Isletmenin faaliyet gosterecegi sektoriin genel 6zellikleri, mevcut durumu ve gele-
cege yonelik beklentiler
o Ulke ekonomisindeki yeri ve alt sektorler agisindan pazarin bityiiklagii
o Sektordeki rekabetin yapisi
o Sektordeki rakipler ve pazar paylar1
o Sunulacak mal ya da hizmetin karsilasacag: talebin buytikligi
« Isletmenin faaliyet gosterecegi bolgedeki potansiyel talebin ekonomik, sosyal, kiil-
tirel 6zellikleri
o Isletmenin mal ya da hizmeti sunacag bélgedeki potansiyel talebin titketim egi-
limleri

Pazarlama Plani

Pazarlama planinda genel olarak isletmenin iiretecegi iiriin ya da hizmetin sunulacag: pa-
zarin durumunu, igleyisini ve tiiketicilerin tepkilerini 6nceden belirlemek amaciyla veriler
ve bilgiler toplanarak islenmektedir. Bu ¢alismalar, sunulacak tiriin ya da hizmetin pazar-
lanabilirlik durumunu belirlemek amaciyla yapilmaktadir. Pazarlama plani degerlendiri-
cilere iirlin ya da hizmetin sunulabilecegi bir pazarin oldugunu ve rekabette basarili olu-
nabilecegini kanitlamalidir. Girisimci 6ncelikle isletmesinin ilk yillarinda ulasmak istedigi
pazar1 ve bolgeyi belirlemelidir. Buradaki pazar ve bolge kavramu is fikrinin 6zelliklerine
gore degisebilir. Mahalle, ilge, il, bolge, tilke bazinda hangi pazarlar hedefleniyor ise bu
agsamada belirtilmeli, ilk ii¢ yillik dénem i¢inde 6ngoriilen gelisme sekli tarif edilmelidir.
Girisimciler piyasa ve talep yapilarini inceledikten sonra kendi isletmelerinin gergeklesti-
recegi satig ya da hizmet sunma diizeylerini belirlemelidirler. Isletmelerin sati diizeyleri
belirlenirken piyasa ve talebin 6zellikleri yaninda planlanan kapasite, sahip olunan igletme
sermayesi, isgiicii gibi faktorler 6nem kazanmaktadir. (Sanli ve Sahstivar, 2005).

Prof.Dr. Yavuz Odabasr’nin Pazarlama Plani Rehberini http://mugim.maltepe.edu.tr/sites/
default/files/Pazarlama%20Plan%C4%B1.pdf adresinde inceleyebilirsiniz.

Degerlendiriciler pazarlama planinda asagida belirtilen noktalarin varligini ararlar:

o Pazar buyiikligi, pazar pay: ve ulagilmak istenen miisteri grubunun biytkligi

o Kurulus yerinin tiriin ya da hizmetlerin miisteriye ulagtirilmasina etkisi

o Mal ya da hizmetlerin miisterilere ulastirilmas i¢in kullanilacak dagitim kanallar

o Hedef misterilere ulagmak i¢in segilen tanitim yollar1 (promosyon, pazarlama,
reklam, satis) ve bunlarin uygulanma bigimleri

g INTERNET
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o Talep tahminlerine uygun satig tahminleri

o Fiyatlandirma politikas: ve bu politikalarin piyasa ortalamalarina uygunlugu

o Rakipleri karsisindaki giiclii ve zayif yonlerin analizi ve zayif yonler i¢in ¢6ziim
onerileri

Pazarlama plani hangi amagcla hazirlanir?

Uretim Plani

Uretim plan1 miisteri talebinin sorunsuz bir sekilde kargilanabilmesi igin tiretim 6ncelik-
lerinin ve hizlarinin belirlenerek iiretimin organize edilmesini saglar. Uretim planinda
hem gimdi hem de gelecekte tiriintin nasil tretilecegi agiklanmakta; mevcut tesisler ve
gerekli kaynaklar ayrintil bicimde belirtilmektedir. Girisimci, kuracagi isletmede kulla-
nacagl liretim sistemi ve makinelerin 6zelliklerini belirlerken 6ncelikle ulastig: verilerden
yararlanacaktir. Ozellikle piyasada benzer igletmelerin sahip olduklari sistemler, bunlarin
avantaj ve dezavantajlar1 piyasa ve talep arastirmasi agamasinda elde edilmis olmasi gere-
ken sonuglardandir.

Ote yandan talep yapisi ve girisimcinin hedefledigi satig diizeyleri dogrudan iiretim
diizeyini belirlemektedir. Buna ek olarak satis diizeyinde beklenen gelismeler {iretim
sistemini sekillendiren diger degiskenlerdir. Girisimci, bagarili bir piyasa ve talep yapisi
aragtirmasi yapmis ise liretim sisteminin genel 6zelliklerini belirlerken zorlanmamakta
ve dogru kararlar almaktadir. Uriin ve rakipler hakkindaki bilgilere ragmen isletmelerin
teknik 6zellikleri zaman zaman girisimcileri zorlamaktadir. Is kurma siirecinde bu tiir bir
zorlukla karsilasan girisimci, yeterli teknik bilgiler i¢in giivenilir uzmanlara bagvurmak ve
yardim istemekten kaginmamalidir (Sanli ve Sahsiivar, 2005).

Bu plan igerisinde degerlendiricilerin 6zellikle dikkat ettikleri noktalar asagida belir-
tilmistir:

o Uretimin yapilacag kurulus yeri faktdrlerinin dogru analiz edilmis olmast.

o Ham madde ve yar1 mamullerin saglanmasi i¢in yapilan aragtirmanin yeterliligi.

«  Uretimde kullanilacak isgiiciiniin niteliklerinin, nasil istihdam edileceginin ve ma-

liyetlerinin gosterilmis olmasi.

o Nakliye maliyetleri ve siparis tedarik siirelerinin dikkate alinmis olmasu.

o Uretim planinda yer alan kapasite ézelliklerinin talep tahmini ve finansman kay-

naklariyla uyumu.

o s akisi semasinin, malzeme ve bilgi akisini gerekli siireler dikkate alinarak yapil-

mis olmast.

« Yapilan siire¢ tasariminin alternatif yontemlerle ele alinmis olmasi ve is planinin

biitiiniine uyumu.

Yonetim Plani

Yonetim planlari, hangi insan kaynaklarina ihtiyag duyulacagini, bu insanlarin nasil is-
tihdam edileceklerini ve isletmede nasil tutulacaklarini belirlemektedir. Ozellikle de bu
kaynaklarin nasil basarili bir sekilde yonetilebilecegi konusunda yol gostermektedir.
Girisimciler is fikirlerinin yapilabilirligini arastirirken oncelikle yonetim faaliyetlerinin
kapsam olarak neler gerektirdigini belirlemelidir. Daha sonra isletmelerinde kapsami be-
lirlenen bu yonetim faaliyetlerinin nasil bir 6rgiitlenme ile saglanacagini incelemelidir.
Kigiik isletme kuran girisimciler isyerlerinde yer alan is gruplarini belirlemeye, bunlara
dayal1 bir 6rgiit yapis: kurmaya ¢ok fazla sicak davranmamaktadir. Bunun nedeni olarak
da kurduklari islerde teknik olsun idari olsun tiim faaliyetlerin gerceklestirilmesinde biz-
zat kendilerinin ya da az sayida kisinin gérev alacak olmasini diisiinmektedir. Ancak bu
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durumda dahi girisimci, isletmesini bagarili bir sekilde yiiriitmek icin bu farkl: bagliklar
altinda neler yapilmasi gerektigini bilmeli ve az sayida eleman ile bunlarin hepsini eksiksiz
yerine getirmelidir (Sanl1 ve Sahstivar, 2005).

Is planini inceleyen degerlendiriciler yonetim plani konusunda asagida siralanan en
onemli unsurlarin yer almasina dikkat etmektedirler.

o Isletme yoneticilerinin tecriibeleri ve sahip olduklar1 6zellikler

o Yonetim kadrosunun gorev, yetki ve sorumluluklarinin tanimi

o Uretim kapasitesindeki bityiimeyle ortiisecek isgiicii ihtiyacindaki degisim

o Organizasyon semast

Finans Plani
Finans plany, belirlenen bir donem igin igletmenin ihtiya¢ duyacag fonlari, en uygun fon-
larin bulunmasini ve bu fonlarin nasil kullanilacaginin belirlenmesi amaciyla yapilir. Ay-
rica finans planlari, nakit giris ve ¢ikiglarinin zamanlamasini da ayarlamaktadir. Finans
plany, is planinin pazarlama, yonetim ve tiretim boliimlerinde tiretilen bilgileri birlestirir.
Degerlendiriciler agisindan ayri bir 6nem tasiyan finans planlari, diger planlarda yapilan
tiim c¢alismalarla uyum saglamalidir. Uretim ve hizmet siireglerinin arastirilmasi sonu-
cunda elde edilen bilgilerin yardimuyla is fikrinin gerceklestirilmesi i¢in gerekli tiim yati-
rim kalemlerinin 6zellikleri belirlenir. Isin kurulmasi icin gerekli tiim yatirim kalemleri-
nin parasal degerleri ile temin giderleri arastirilir ve toplam yatirim sermayesi gereksinimi
bulunur. Girisimcinin isletmenin kurulmast sirasinda toplam finansman gereksinimini ve
isletme karliligini analiz edebilmesi i¢in 6ncelikle isletme giderlerini ve isletme sermaye-
sini incelemesi gerekir (Sanl ve Sahsiivar, 2005).
Is planini degerlendiren taraflar agagida belirtilen noktalar: kontrol ederek sonuca
ulagmaya calisirlar:
« Isletmenin kurulus asamasi icin ihtiyag duyulan baslangi¢ yatirim ve isletme ser-
mayesi miktarlari ve kaynaklar:
o Kredi ihtiyac1 bulunuyorsa hangi kosullarda alinabilecegi ve geri 6deme plani
o Yeni kurulmayan isletmeler i¢in son {i¢ yilin bilango ve gelir tablolari ve is planiyla
uyumu
o Isletme sermayesi gereksiniminin dogru hesaplanmis olmasi
o Nakit akiglarinin gelir ve giderlere uygunlugu
o Isletme giderlerinin is planinda yer alan tiim faaliyetlerle uyumu
+ Yatirimin geri doniis siiresi, karlilik orani, net bugiinkii deger ve alternatif yatirim
araglariyla kargilagtirilmasi
« Finansal tahminlerde genel ekonomik gelismelere yer verilmesi

Risk Analizi

Is planinda yapilacak ige uygun ve dnem arz eden risklerin yer almasi gerekmektedir. Bu
riskler ele alinmazsa hem yatirimcilar hem de is planini uygulayacak girisimciler agisin-
dan giiven sarsic1 sonuglar meydana gelebilir. Olas: riskler ortaya konurken isin uygula-
masi sirasinda karsilagilan durumlarin yani sira faaliyet gosterilen sektordeki gelismeler
ve bu konudaki tahminler ile 6nemli olabilecek diger konular da dikkate alinmalidir. Bu
acidan degerlendirildiginde sektoriin rekabet yapisi, plandaki tahminlerden sapmalar ve
yonetsel yap1 gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir. Is planini degerlendiren taraflar, olas
risklerin ve ¢6ziim Onerilerinin is planinda kapsamli olarak yer almasina dikkat ederler.
Bu kapsamda dikkate aldiklari noktalar sunlardir:

o Ortaya ¢ikabilecek maliyet, personel, talep, rekabet gibi risklerin incelenmis olmasi

o Ele alinan risklerin ¢ok boyutlulugu

o Olasi risk durumlarina kars: gelistirilmis alternatif uygulamalar
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Zaman Tablosu
Is planinda yiiriitiilecek tiim faaliyetlerin zamanlamasini, bu faaliyetlerin ne kadar zaman
gerektirdiginin bir zaman tablosuyla gosterilmesi gereklidir. Zaman tablosu, is planini
degerlendirenler agisindan énemli bir kontrol aracidir. I planinin ne kadar gergekei ve
6zenli hazirlandiginin énemli bir gostergesidir. Degerlendiriciler zaman tablosunda asa-
g1da belirtilen noktalara dikkat ederler:

o [Iskurma siirecinden 6nceki tiim faaliyetlerin de zaman tablosunda yer almasi

« Is kurma siirecinden 6nce ve faaliyete gecilmesinden sonraki tiim faaliyetlerin de-

taylar: ve bu faaliyetlerin birbirleriyle iliskilerindeki tutarlilik
o Zaman tablosunun uygulanabilir ve is planinin biitiintinii yansitir nitelikte olmasu.
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Ozet

Is planlarinin isletmelerin ulasmak istedikleri hedeflere nasil
ulagacaklarini gosteren bir yol haritasi oldugu bilinmekte-
dir. Is planinin yol haritasi olma gorevi, is kurma siirecinin
baglangicindan igletmenin faaliyete gegmesine kadar gegen
stirecte olduk¢a 6nemlidir. Ancak, bu fonksiyon, isletme fa-
aliyete bagladiktan sonra da devam etmektedir. Isletmelerin
mevcut durumlarini kontrol edebilmeleri ve gelismeye de-
vam edebilmeleri agisindan da bu rehbere ihtiyaglar1 vardir.
Bu agamalarda is planinin kullanimi i¢ kullanim olarak ta-
nimlanmaktadur.

Is planinin dig kullanimi temel olarak bu planin isletmenin
tanitim araci olarak islev gormesidir. Bu siiregte is planini
okumak isteyecek taraflar genel olarak sermayedarlar, ban-
kacilar, yatirimcilar, potansiyel miisteriler, avukatlar, danis-
manlar ve treticilerdir.

Is plani degerlendirilmesi siireci degerlendirenin kim olduguna
bagh olarak farklilasir. Is planini, farkli bakis agilarina sahip
olan degerlendiriciler degerlendirecegi icin farkli sonuglara
ulagilmasi muhtemeldir.

Is planinin hedefi yatirimcilar ve bankacilar ise risk analizleri
6n plana ¢ikacaktir. Burada ozellikle risk analizlerinde riskle-
ri agiklayan ve bu riskler i¢in alternatif eylem planlari igeren
is planlarinin basar1 sansi yiiksek olacaktir. Riskleri 6nceden
ele alip belirleyen ve bu konuda is planinda énlemler alan
girisimci de basarili olacaktir.

Girisimci, yapilabilirlik aragtirmasi ve is plan1 hazirlik ¢alig-
masini tamamladiktan sonra is modelinin kesin seklini, he-
deflerini ve plani 6zet olarak tanitir. Is planinin ézet boliimii,
degerlendiricilerin ilk inceleyecekleri boliim oldugu i¢in bu
boliimiin oldukga dikkatli hazirlanmasi gerekmektedir. Bu
boliimiin yaratacag: etki, planin tiimiiniin okunmaya deger
olup olmadiginin kararini belirlemektedir.

Girisimcinin ve igletmenin tanimi boliimiinde girisimci ve
isletme konusunda anahtar bilgiler yer almaktadur. Isletme-
nin ve girisimcinin genel niteliklerinin ve kalitesinin anlagi-
lacag1 bolimdiir. Girisimcinin hedefleri, bu bélimde vurgu-

lanmasi gereken bir diger bagliktir.

Talep yapist ve piyasa aragtirmasinin 6nemi ele alindiginda
bir isletmenin bagarisinin miisteri piyasasi kadar diger pi-
yasalar1 tanimasina ve buralarda rekabet edebilmesine bagh
oldugu goriliir. Pazarlama planinda genel olarak isletmenin
tiretecegi mal ya da hizmetin sunulacagi pazarin durumu-
nu, isleyisini ve tiiketicilerin tepkilerini 6nceden belirlemek
amaciyla veriler ve bilgiler toplanarak islenmektedir. Bu ¢a-
lismalar, sunulacak mal ya da hizmetin pazarlanabilirlik du-
rumunu belirlemek amaciyla yapilmaktadir.

Uretim plan1 miisteri talebinin sorunsuz bir sekilde karsi-
lanabilmesi icin tiretim 6nceliklerinin ve hizlarinin belirle-
nerek iiretimin organize edilmesini saglar. Uretim planinda
hem gimdi hem de gelecekte iirtiniin nasil tiretilecegi agik-
lanmakta; mevcut tesisler ve gerekli kaynaklar ayrintili bi-
¢imde belirtilmektedir.

Finans plani belirlenen bir donem i¢in isletmenin ihtiya¢ du-
yacagi fonlari, en uygun fonlarin bulunmasini ve bu fonlarin
nasil kullanilacaginin belirlenmesi amaciyla yapilir. Ayrica,
finans planlar1 nakit giris ve ¢ikislarinin zamanlamasini da
ayarlamaktadur.

Yonetim planlar1 hangi insan kaynaklarina ihtiyag duyulaca-
gin1, bu insanlarin nasil istihdam edileceklerini ve isletmede
nasil tutulacaklarini belirlemektedir. Ozellikle de bu kaynak-
larin nasil basarili bir sekilde yonetilebilecegi konusunda yol
gostermektedir.

Is planinda yapilacak ise uygun olan ve énem arz eden risk-
lerin yer almas gerekmektedir. Bu riskler ele alinmazsa hem
yatirimeilar hem de is planini uygulayacak girisimciler agi-
sindan giiven sarsici sonuglar meydana gelebilir. Olasi riskler
ortaya konurken sadece isin uygulamasi sirasinda kargilagi-
lan durumlardan ziyade faaliyet gosterilen sektordeki gelis-
meler ve bu konudaki tahminler ile 6nemli olabilecek diger
konular dikkate alinmalidir.

Is planinda yiiriitiilecek tiim faaliyetlerin zamanlamasini, bu
faaliyetlerin ne kadar zaman gerektirdiginin bir zaman tab-
losuyla gosterilmesi gereklidir. Zaman tablosu, is planini de-

gerlendirenler agisindan 6nemli bir kontrol aracidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi isletmenin teknolojisi ya da ya-
raticiligi konusunda en genis bilgiye sahip olan kisidir?
a. Bankacilar
Girisimci

b

c. Risk sermayedar1
d. Melek yatirimei
e

Fon yoneticisi

2. Asagidakilerden hangisi is planlar1 genel olarak deger-
lendirilirken dikkat edilen unsurlardan degildir?

a. Vergi yapisi

b. Girisimcinin ve ekibinin degerlendirilmesi

c. Firsatlarin degerlendirilmesi
d. Isin iceriginin degerlendirilmesi
e

Risk ve kazanglarin degerlendirilmesidir

3. Asagidakilerden hangisi genel olarak isin biiytime potan-
siyelini degerlendirir?

a. Yatirnmcilar

b. Miisteriler
c.  Rakipler

d. Calisanlar
e. Denetciler

4. Asagidakilerden hangisi is planinin hazirlanma amaci-
nin yer aldigs is plan1 boliimiidiir?
a. Finans plani
b. Yonetim plan
c. Ozet
d. Uretim plami
e. Pazarlama plani
5. Asagidakilerden hangisi girisimcinin kisisel 6zellikleri ve
hedeflerinin yer aldig1 is plani bolimiidiir?
a. Yonetim plani
b. Finans plani
c. Uretim plam
d. Ozet
e

Girisimcinin ve Isletmenin Tanimi

6. Agsagidakilerden hangisi isletmenin faaliyet gosterecegi
sektor ve alt sektor bilgisinin yer aldig: is plani boliimtdiir?
a. Pazarlama plani

Talep Yapisi ve Piyasa Aragtirmasi

b
c.  Yonetim plani
d. Uretim plan1
e. Ekler
7. Asagidakilerden hangisi hedef miisterilere ulasmak icin
segilen tanitim yolarinin yer aldigi is plani boliimiidiir?
a. Uretim plani
b. Ekler
c. Pazarlama plani
d. Talep yapisi ve piyasa aragtirmasi
e

Giris / Yonetici Ozeti

8. Asagidakilerden hangisi is planinin kurulus yeri faktorle-
riyle ilgili bilgi i¢eren bolumiidiir?

a. Pazarlama plani

b. Uretim plani

c. Talep yapisi ve piyasa arastirmasi

d. Ekler

e. Giris / Yonetici Ozeti
9. Asagidakilerden hangisi is planinin organizasyon sema-
sinin yer aldig bolimiidiir?

a. Giris / Yonetici Ozeti

Talep yapisi ve piyasa aragtirmasi

b

c. Yonetim plani
d. Pazarlama plani
e

Fizibilite Raporu

10. Asagidakilerden hangisi is planinin nakit akiglarinin yer
aldig1 boliimiidiir?
a.  Yonetim plani
b. Finans plani
c. Ozet
d. Uretim plani
e

Pazarlama plani
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.b  Yanitiniz yanls ise “Is Planinin Degerlendirilmesi”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.a  Yamitiniz yanly ise “Is Planinin Degerlendirilmesi”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

3.a Yanitiniz yanlis ise “Is Planinin Fon Saglayicilar ve
Yatirimcilar Agisindan Degerlendirilmesi” baglikly
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.c Yanitiniz yanls ise “Is Plan1 Ozeti” baglikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

5.e  Yanitiniz yanls ise “Girisimcinin ve Isletmenin Ta-
nim1” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.b  Yanitiniz yanls ise “Talep Yapisi ve Piyasa Aragtir-
mas1” baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.¢ Yanitiniz yanls ise “Pazarlama Plan1” baglikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

8.b  Yamtiniz yanlhs ise “Is Planinin Boliimleri” baglikls
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9.¢  Yanitiniz yanhs ise “Yonetim Planr” baslikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

10. b Yanitiniz yanlis ise “Finans Plan1” baslikli konuyu yeni-

den gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Is planlarinin isletmelerin ulagmak istedikleri hedeflere nasil
ulagacaklarini gosteren bir yol haritasi oldugu bilinmekte-
dir. Is planinin yol haritasi olma gorevi, is kurma siirecinin
baglangicindan igletmenin faaliyete gegmesine kadar gegen
stiregte olduk¢a 6nemlidir. Ancak, bu fonksiyon, isletme fa-
aliyete bagladiktan sonra da devam etmektedir. Isletmelerin
mevcut durumlarini kontrol edebilmeleri ve gelismeye de-
vam edebilmeleri agisindan da bu rehbere ihtiyaglar1 vardir.
Bu agamalarda is planinin kullanimi i¢ kullanim olarak ta-

nimlanmaktadir.

Sira Sizde 2

Is planinin hedefi yatirimcilar ve bankacilar ise risk analizleri
6n plana ¢ikacaktir. Burada ozellikle risk analizlerinde riskle-
ri agiklayan ve bu riskler igin alternatif eylem planlari iceren
is planlarinin basar1 sansi yiiksek olacaktir. Riskleri 6nceden
ele alip belirleyen ve bu konuda is planinda 6nlemler alan
girisimci de bagarili olacaktir. Bunlari is planinda gostereme-
yen girisimcinin yatirimcilari ve bankalar: ikna etmesi kolay

olmayacaktir.

Sira Sizde 3

Is plan1 6zeti, girisimcinin yapilabilirlik aragtirmasi ve is pla-
n1 hazirlik caligmasini tamamlamasindan sonra is modelinin
kesin seklini, girisimcinin hedeflerini ve plani 6zet olarak
tanitir. Is planinin 6zet bolimi, degerlendiricilerin ilk ince-
leyecekleri boliim oldugu i¢in bu boliimiin oldukea dikkatli
hazirlanmasi gerekmektedir. Bu boliimiin yaratacag: etki,
planin tiimiiniin okunmaya deger olup olmadiginin kararini
belirlemektedir. Bu nedenle bu boliim, tiim plani kapsayacak
nitelikte, kisa ve anlagilir olmalidur. 1§ plani 6zetinin amaci,
plan: inceleyen Kisilere girisimci ve is fikri ile ilgili genel bir

bilgi vermektir.

Sira Sizde 4

Pazarlama planinda genel olarak isletmenin iiretecegi {iriin
ya da hizmetin sunulacagi pazarin durumunu, igleyisini ve
tiiketicilerin tepkilerini 6nceden belirlemek amaciyla veriler
ve bilgiler toplanarak islenmektedir. Bu ¢alismalar, sunulacak
triin ya da hizmetin pazarlanabilirlik durumunu belirlemek
amaciyla yapilmaktadir. Pazarlama plani, degerlendiricilere
tiriin ya da hizmetin sunulabilecegi bir pazarin oldugunu ve

rekabette basarili olunabilecegini kanitlamalidir.
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