
YONETiMDE UZUN nONEM PLANLAMASI 

Do". Dr. inal Cern A$KUN 

Planlama yonetimin, dolaYlsiyle yoneticinin ba~ta gelen fonk­
siyonlarmdan biridir. Planlama, heq;eyden once i~letmenin ama<;­
lan, politikalan, genyontemleri ve programlarma ili~kin alma~lk­
tar (alternatifler) arasmdan bir se<;imin yapllmasml ongoriir. Bu 
se<;im, i~letmenin gelecegini etkileyen bir karam baglanacaktIr (1), 

Bir gorii~e gore planlama sorunu, degi~ik ya da birden fazla 
alma~lk arasmda bir se<;im yapma zorunlulugundan <;lkmaktadlr (2). 
Eger ama<;, politika ve genyontemde birden fazla alma~lk yoksa, 
o vakit planlamanm varhgml ileri siiremeyecek derecede esneksiz­
lik yahut sert ko~ullarla kar~l kar~lya kahmyor demektir. Ancak ne 
\'ar ki uygulamada, i~letmelerin boyle bir alma~lk klthgma dii~­

tiikleri durumlar son derece seyrektir.Oyleki, iflasm e~igine gel­
rni~, kapanmak iizere olan i~letmeler i<;in bile izlenecek birden faz­
la yol bulunabilmektedir. 

Ote yandan planlamada onemli bir sorun da, bunun gelecege 
ili~kin birtakIm kestirimlere (tahminlere) ve bu arada bazl varsa­
Ylmlara dayanmasl zorunlulugundan ortaya <;lkmaktadlr. t~letme­
nin gerek i<;, gerek bagh oldugu dl~ <;evre ko~ullarmm, ozellikle tek­
nalojinin de etkisiyle hIZla degi~mesi, planlama <;ah~malanm git­
tik<;e gii<;le~tirmekte, alman kararlarm klsa bir siire sonra ge<;er 
siz olma tehlikesi belirmektedir. t~te yonetimde, planlamamn klsa 
veya uzun donemi ongormesi sorununun ana dayanak noktalarm~ 

(1) H. KOONTZ - C. O'DONNELL, Principles of Management, 4. BasI, 
McGraw-HilI, New York, 1968, s. 81. 

(2) B. E. GOETZ, Management Planning and Control, McGraw - Hill, New 
York, 1949,s.2. 
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dan biri budur. Planlamada kestirim yerindeIigi (isabeti) donemin 
lGsahgl ile oranhh bulunmakta, donem uzadlkc;a kestirimin gerc;ek­
les.me ylizdesi dlis.mektedir. 

UZUN DONEM PLANLAMASI KAVRAMI 

Uzun donem planlamasl ilk in (bir kere) , c;aglmlzm is. dlinyasl­
m degis.tiren bliylik glic;lerinden bazIlan ile sebep-sonuc; ilis.kisi 
ic;inde bulunmaktadlr. GeIis.mis. ve geIis.mekte olan is.letmelerin ba­
~'anlan arhk, uzun donem planlamasmda gosterdikleri yerinde c;a­
hs.malara bagh kalmaktadlr. 'Ote yandan, boyle bir planlama kav­
ramI, durup dururken de C;lkanlmamls.hr. Birtaklmkos.ullar ve ye­
ni geIis.meler kars.lsmda, boyle bir pbnlamaya gitme zorunlulugu 
<;lkmls.tlr. Bunlan s.u s.ekilde ozetlemek olurIudur (3) : 

1. Uzun donem planiamasl i1kin, iljletmenin yaljaYIljI siirekli 
hir kurum olmasl kavramlyla yakmdan ilgilidir. 

is.letmenin kIsa donemIi, kar gibi, beIirgin baZl amac;lara eris.­
mesi veya birtakIm hizmetleri yerine getirdikten sonra dagIlacagl 
ve art a kalan varhklanmn kuruculan tarafmdan paylas.Ilacagl s.ek· 
Hnde bir kurulus. olamk goriildligli devrelerin lizerinden pek fazla 
zaman gec;memis.tir. Buglin bile bu gorlis.le c;ahs.an h;letmeler var­
dIr. Ancak c;agClI (modern) is.letmecilik anlaYIs.mda, arhk is.letme­
ler kar gibi, ilkel bir amac;la ve klsa omlirIli olarak goriilmeyip, 
amac;bn bir yandan bliylime, etkiles.im, kararhhk (istikrar) gibi 
daha dinamik yonlcre baglamrken (4); diger yandan ileri dlis.lince­
Ii yoneticiler de, ic;inde bulunduklan ortama s.artianmaYlp, soz ko­
nusu is.letmeleri dort, bes. hatta on yIlhk uzammlar (perspektifler) 
ile ele ahp, bumdan uzun donem planlamasma giris.ebilmektedir. 

2. Planlama, <yagdas. yonetimin yiiklii ama<ylarml temsil etmek· 
tedir 

Glinlimlizde arhk is.letme ve kurumlarm yoneticileri, belli bir 
slire ic;inde eris.ilecek amac;la degil, c;ok C;es.itIi, aym zamanda dur-

(3) DAVID W. EWING, Long-Range Planning For Management, Harper 
and Row, New York, 1964, s. 4. 

(4) Bu konuda ayrmtrh bilgi i9in bkz.: tNAL CEM A~KUN, Organizas­
yon Teorileri, Eski~ehir t.T.t. Akademisi Yaymlan, 1972, s. 98 - 99. 

19 



makslZln degi~me gosteren ama9 dizileriyle kar~l kar~lya kalmak­
ta, bunlann ortaya 9lkardlgl sorunlann 90ziimlerini de siirekli ve 
uzun donemli planlarla ele alma zorunlulugu belirmektedir. 

3. Planlama, i~letmenin bir degi~iklik unsuru olarak goriilme­
si kavramlyla ilgili bulunmaktadIr 

Planlamamn, i~letmenin degi~me yetisini (kapasitesini) arttIr­
dlgl kesindir. Yoneticilerin i9inde bulunduklan i~leyi~ diizeninin 
ama9 ve politikalannda onemli degi~iklikleri yapabildikleri, kamt­
lanyla (delilleriyle) ortaya konabilir. Yalmz eger yoneticiler, yer 
aldlklan eylemleri dl~andan gorebilip, ilerisini dii~iinebilirlerse, 0 

vakit genel olarak «degi~ikligi» ki bu bir bakIma gevresel degi~ik­
lik kavramma girmektedir, plana baglayan bir tutum i9ine girecek­
lerdir. Boyle bir pbnlama anlaYI~1 ise, ancak uzun donem planla­
maSI kavramlyla a9lklanabilir. 

4. Uzun donem planlamasl varhgml, biraz da ara~hrma ve 
geli~tirme ~ah~malarmm artmasma bor'rlu bulunmaktadlr 

Teknolojideki hIZlI ilerleme nedeniyle, her gegen giin yeni yeni 
mamul ve yaplm (imal) tekniklerinin geli~tirilmesi, i~letme yah­
nmlanmn geri odeme siirelerini uzatml~, dolaYlsiyle durumun uzun 
donemli planJarla ele almmasl geregini ortaya C;lkarml~tlr. 

5. PlanlanIa yonetimde «dii~iinsel bir eylemi» temsil eder 

Planlamanm bu ozelligi, onun hareket tarzlanm bilinc;li belir­
lemesi ile amaca, gerc;eklere ve yapIlan kestirimlere dayanan bir 
siirec; olmasmdan dogmaktadlr. Uzun donem planbmasmda soz ko­
nusu dii~iinsel siirec; ozelligi c;ok daha aglrhgml duyurmakta, uzun 
donem ko~ullarmm aynntIh bir dii~iince tarzlyla ele almmasl ge­
rekmektedir. 

6. Uzun donem planlanIasl orgiitsel davranI~ a~lsmdan, takti­
ge dayanan yakla~Imm aksine, stratejik yakla~lllll yanslt­
maktadIr 

Yoneticiler, i~goren davram~mda, amac;larm oneminin ve in­
celenmesinin bilincine daha c;ok vardlkc;a, planlama ko~ullan da 
buna ko~ut (paralel) olarak olumlu geli~me gostermektedir. Plan­
lama gerek yoneticiler, gerek yonetilenler ic;in onemli bir egitsel 
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arac; niteligi ta~;nmakta, bu arada birinciler, klSa devreli kazanc;lara 
bagh kaimanm zararianm ve tutarslzhgml gormede yardimci olur­
ken; ikincilere de, C;lkarlanm, uzun donemde i~letmeden umduk­
Ian arasmda arama fIrsatml vermektedir. 

7. Uzun donem planlamasl, hir toplumun ekonomik ve politik 
kararhhgma duyulan gUvenin kamtI (delHi) olmaktadlr 

l~letme ve kurumlarda yoneticilerin uzun donemli planiama­
ya girWrken dikkat ettikieri onemli noktalardan biri de ekonomik 
ve politik hayatm planlamaya c;ah~tIklan donemde kararh bir ge­
li~me gosterip, gostermeyecegidir. Yoneticiler, gelecek glinierin eko­
nomi ve politikada ne getirecegini a~agl yukan kestiremez, dolayr­
siyIe bir glivensizlik ic;inde kahrlarsa, 0 vakit uzun donem planla­
masma giri~mekten kac;macaklardir. 

Uzun donem planiamasma ili~kin olarak buraya kadar belirt­
meye c;ah~trglmlz ozelliklerden biraz degi~ik ve ilginc; oimak lizere, 
bir gorli~te soz konusu planiamamn a~agldaki nitelikleri ta~ldlgl 
ileri slirlilmli~tlir (5) : 

Uzun don em pianiamasl bir ongorme (forecasting) degildir. 

Uzun donem planiamasl gelecekteki kararlar ile degil, ~imdiki 
kararlarm gelecegiyle ugra~lr. 

Gte yandan e;ogu kez yanh~ anh~lldlgl gibi, uzun donem plan­
lamasl riski ortadan kaldmcl bir te~ebblis olarak gorlilmemelidir. 
Gorli~ sahibi, uzun donem pianiamasmm niteligine ili~kin bu lie; 
slirglislinli (iddiasml) ~u gereke;elere dayamaktadlr (6) : 

Eger bir kimse, e;ok krsa bir slirenin otesinde meydana gelecek 
olaylan ongoremedigi ic;in liziilliyorsa, hemen bir glin onceki. gaze­
teyi ahp, ba~hklarma baktrktan sonra, buniarm hangisinin on YII 
oncesinden kestirilebilecegini kendi kendine sorsun. Blr zamanIa­
rm haraboImu~, Ylkrlml~, yakr1ml~ yenik Aimanyasmdan, buglinlin 
glie;Ili, kararh bir Batr Aimanya devletinin C;lkacagl ongoriilebilir 
miydi? Uzak Dogunun, Orta Dogunun dlinyanm politik bunahm 
merkezieri olacagi kestirilebilmi~ midir? Buniar gelecegin lizerinde 

(5) PETER F. DRUCKER, «Long-Range Planning Means Risk-Taking», 
derleyen: D. W. EWING, a.g.k., s. 7. 

(6) a.g.k., s. 7-9. 
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gittigi yoldur. Bu yolu ~izmeye ~ah~mak ~ocuk~a bir tutum olur. 
Planlama i~ine ba~lar ken hareket edilecek pe~in yargl varsa 0 da 
ongorii veya kestirimin, ~ok kIsa donemlerin otesinde onemsenip, 
saYllacak bir husus olmayacagldlr. i~te uzun donem planlamasl, on­
goriide veya kestirimde bulunamadlglmlz i~in kesinlikle liizumlu­
duro 

Ote yandan kararlar yalmzca ~imdiki durum i~in soz konusu­
duro Uzun don em planclsmm kar~Ila~tIgl sorun, yann ne yapIlaca~ 
gl degildir. Onun aSll cevaplandlrmasl gereken soru, ne olacagl bi­
linmeyen yarma hazlrhkh olmak i~in bugiin ne yapIlacagldlr. So­
run, gelecekte ne olacagl sorunu degildir. AsIl' sorun, gelecek et­
k cnine dii~iince ve hareketlerimizde ne dereceye kadar yer verece­
gimiz, hangi zaman arahklannm dikkate almacagl ve bunlarm $im­
di almacak kararlara nasIl yakla$tmlacagl hususlanyle ilgili bulun­
maktadlr. 

D~iincii olarak, eger ger~ekten uzun donem phnlamasl riski 
ortadan kaldmCl bir te~ebbiis olarak goriiliirse, 0 vakit boyle bir 
gjri$im ussal (rasyonel) olmayan, SlmrSlZ risklere ve kesin zararlara 
y01 agacaktIr. Bu bakImdan uzun donem planlamasml, degil riski 
ortadan kaldlrmak, riski azaltlcl bir tedbir olarak da gorme olana­
gl yoktur. Aksine, boyle bir planlama riskten ka~ma yerine, risk al­
maYI ama~layacaktIr. Ekonomik eylemin dayandlgl temel nokta, ele 
deki kaynaklan bir belirsizlik kavraml olan gelecege gore kullan­
mak, ba$ka deyi~le riski kabul ederek bunlardan yararlanmak $ek­
Hnde ortaya ~lkmaktadlr. Ba~anh bir uzun donem planlamasmm 
sonucu, daha biiyiik bir riskin yiiklenilebilecegi kapasitenin yara­
tllmasl olmahdlr. Te$ebbiisiin ba~an geli$iminin saglanmasmda bu 
tek 9lkar yoldur. 

UZUN DONEM PLANLAMASINDA STRATEJiNiN IONEMi 

Bir i$letme veya orgiitiin stratejisinden soz ettigimizde, aslm­
da anhtIlmak istenen husus, yonetimin gelecekteki hareket tarzma 
ili~kin olarak izlemeyi dii$iindiigii ana yollardlr. Ba~ka deyi~le stra­
teji, yonetimin benimsedigi bir dizi ama9 ve politikaYl kapsayan 
bir kavramdlr. Kavramsal a~ldan, uzun donem planlamasmda stra­
teji, i$letmenin sorunlan ve taktik programlarmdan once gelmek­
tedir. Eger strateji iyi anla$Ilamaz veya saptanamazsa, 0 vakit uzun 
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donem planlamasmm kavranmasl ve uygulama ba~ansl olanakslz­
la~lr. 

Strateji kavrammm temel dayanak noktalanmn ba~mda, ama<;­
lann belirlenip, a<;lkhga kavu~turulmasl gelmektedir. i~letmenin 
ama<;lan onun «ba~armaya <;ah~tIgl» ve «olmak istedigi» hususla­
nn bir gostergesidir C). C;ogu kez i~letmeler, ~imdi yerine getirme­
ye <;ah~tIklan hususlarla, boyle bir gidi~in sonunda meydana gele­
cek durumu kestirme ve buna uygun bir <;ah~ma tutturmada birta­
kIm yamlgIlara {hat alar a) dti~ebilmektedirler. Soz geli~i; kIrk ya~l­
na gelince zengin olacagml ileri stiren ve bunu ama<;layan bir kim­
se, hangi yoldan, ne yaparak bu amaca eri~eceginin cevaplanm ve­
remezse, boyle bir amacm ciddiyetinden ~tiphe edilecegi gibi, bu 
kimsenin bir stratejisinin oldugu da kabul edilemez. Aym durum 
i~letmeler i<;in de ge<;erlidir ,(8). 

Stratejide, bir yandan saptanan ama<;lara eri~me yollan belir­
lenirken, bir yandan i<;inde bulunulan <;evre ko~ullarmm etkenleri 
ve zorunlu yada isteyerek ili~ki kurulacak bireyler, kurumlar ile 
digerogelerindurumlan gozontine ahmp, bazl kestirimler yaplh,r. 

i~letmede strateji <;e~itleri olarak ba~hca ti<; ttir stratejiden soz 
edilmektedir (9). Bunlar dl~a doniik ekonomik stratejiler, dl~a do­
niik sosyal stratejiler ve orgiitsel stratejilerdir. 

DI~a doniik ekonomik stratejiler, i~letmenin <;ah~tIgl «evrenin 
ekonomik ve teknolojik yonleriyle ilgili bulunmakta, ozellikle ser­
maye, hammadde, ara<;-gere<; kaynaklan, mii~teriler, vb. konulan 
kapsamma almaktadlr. Bu tiirdeki stratejiler, i~letmenin girdi (in­
put) ve <;lktIlan (output) <;evresinde toplanmakta, orgiitiin eko­
nomik eylemleri ile katkIlanm tammlamaktadlr. 

i<;inde hiiktimet kurulu~lan, belediyeler ve diger sosyal kurum- . 
lar ile dernekler de olmak iizere i~letmenin biitiin kamusal i1i~ki­
leri onun dl~a doniik sosyal stratejilerini olu~turan ba~hca ogeler­
dir. Bu konuda strateji tespitine giderken i~letme, bir yandan ge-

(7) SEYMOUR TILLES, «Identifying Goals», Harvard Business Review, 
July-August 1963, s. 112. 

(8) a.g.k., 
(9) DAVID G. MOORE, «Managerial Strategies», -derleyen: W. L. WAR­

NER-N.H. MARTIN, Industrial Man, Harper and Bros., New York, 
1959, s. 224. Yine hkz.: D. E. McFARLAND, Management, 2. BaSI, The 
Macmillan Com., New YOI'k, 1964,s. 146. 
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ni~ a<;:ldan kamuya kar~l yliklimlerini, diger yandan da kendi eko­
nomik, sosyal ve politik haklan ile ayncahklanm (imtiyazlanm) 
dikkate almak zorunda kalacakttr. 

Son olarak, bir i~letmenin ama<;:larma eri~mek i<;:in kaynaklan­
m veya olanaklanm nasIl dlizenleyip, kullanacagml gosteren stra­
tejiler orglitsel stratejiler olmaktadlr. 'Orglitsel kurulu~larm, i~go­
ren yliklimlerinin, i~glicli, ara<;: ve gere<;:lerin kullamlmasma i1i~kin 
planlar ile yetki daglhm dlizenlerinin geli~tirilmesi orglitsel stra­
teji konusu olabilen orneklerdir. 

UZUN DONEM PLANLAMASININ ORGANiZASYONU 
VE EVRELERi 

i~letmenin yliksek yonetim basamagmdakilerce uzun donem 
planlamasma gidilecegi zaman, kar~Ila~llan onemli sorunlardan bi­
risi de, bu konunun ne glbi bir orglitsel (organizational) yak­
la~amla ele ahnacagldlr. Bu konuda yeni bir gorli~le donen bir or­
glit yaplsl onerilmi~tir. Boyle bir yaplda yoneticiler i~lemler ve 
planlama arasmda ileri geri hareket etmekte, once bir i~in sorum­
lulugu almmakta, sonra bir ba~kasma ge<;:ilmektedir (10). Sozli edi~ 
len dongli (rotasyon) dizgeli (sistematik) bi<;:imde yapIlmaktadlr. 
Ama<;:, planlama ve i~lem ya da eylemleri blitlinle~tirmek, birbirle­
rini kar~Illkh desteklemelerini saglaYlp gli<;:lendirmektir. Boyle bir 
dlizenin i~leyi~ ilkeleri olarak ~unlar ileri sliriilmli~tlir: 

1 - Plana belli bir basamagm yukansmda yer alan yonetici­
ler ahnacakttr. Plana katIlacak yoneticiler, her i~letmenin ozelligi 
ve gereksemeleri dikkate ahnarak se<;:ilecektir. 

2 - Hi<;:bir yonetici, uzun don em planlamasl ve uygulamasm­
dan ba~kalanyla ortak bir sorumluluk altmda bulunmayacakttr. 
Her yonetici bir goreve yoksa ba~kasma verilecektir. 

3 - Yoneticiler, aym sorumluluklan arasmda donglilli (rotas­
yon halinde) gorev yapacaklardlr. Sozgeli~i, mlihendis yoneticiler, 
mlihendislik i~lemleri ve uzun donem mlihendislik planlamasl ara­
smdlt, imalat<;:Ilar uzun donem imalat planlamasl ve imalat i~lemle­
ri, pazarlama yoneticileri, uzun don em pazarlama planlamasl ile 
pazarlama eylemleri arasmda dongiilli <;:ah~acakttr. 

(10) RONALD J. ROSS, «For LRP-Rotating Planners and Doers», Harvard 
Business Review, January-February, 1962, s. lOS-lIS. 
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4 - Uzun donem planlamasl ve i~lemlerinden sorumlu yoneti­
ciler, gerek eylemlerde, gerek uzun don em planlamasl gorevlerinde 
orun, sorumluluk dlizeyi veya statli dli~mesi ~eklinde bir kayba 
ugramayacaklardlr. Planm uygulamasma i1i~kin eylemlerde c;ah~an 
yoneticiler ile planlama i~inde c;ah~anlar dongtilli (rotasyon halin­
de) gorev yapacaklar, bunu yaparken de bulunduklan dlizey ve 
stattide kalacaklardlr. 

5 - Uzun donem planlamasml ylirtitecek yoneticiler, eylem­
lerde dongli temeline gore, plamn geli~tirdikleri klSlmlanmn uygu­
lanmasl ve denetiminden sorumlu olacaklardlr. 

6 - Sorumluluklar, dizgeli (sistematik) bir temele dayanan 
dongtilli bir i~leyi~ ic;inde olacaktlr. Gorev degi~ikliklerinin sahmm­
Ian ve a~amalanmn, i~letmenin, aynca c;ah~tlgl i~ dalmm gereksin­
melerine (ihtiyac;larma) uygun olmasl gerekecektir' Sozgeli~i, eger 
i~letme rhamullinli veya mamtil tlirlerini degi~tirecekse (ornegin 
her bir veya iki yllda bir) , yoneticilerin donglisli (rotasyonu) ma­
mullin hayat seyrine gore yararh olabilir. 6te yandan, on, onbe~ 
yIlhk mamul hayat seyri tecrtibesi olan i~letme, yoneticilerini tak­
vim Ylh temeliyle dongli ic;ine sokabilir. 

7 - Genel bir kural olarak, yoneticilerin donglisli, orglitsel 
ili~kilerde anhk bir kmlmaYI onleyecek bic;imde ayarlamr. 

8 - Gerek Uzun donem planlamasmm yapici gerek uygUlaYlCI 
yoneticilerinin; kendi sorumluluklan altmdaki gorevlerine katllacak 
uzmanlan olacak, fakat bunlar, dongtilli sorumluluk plam ic;ine 
ahnmayacaktlr. 

ate yandan uzun donem planlamasl lizerinde ileri c;ah~malarm 
yapIldlgl Birle~ik Amerikada, bu konuda birc;ok i~letmedeki uygu­
lama ile ilgili olarak yapJlan bir incelemede, i~letmelerin uzun do­
nem planlamasl organizasyonuna ili~kin ba~hca ~u geli~me evrele­
rini gec;irdikleri one slirtilmli~tlir (11) : 

I. EVRE: Bu evrede, once konuyla ugra~acak bir ki~i veya 
kurul gorevlendirilmektedir. Eger gorev bir ki~iye verilecekse, bu 
kimse bir denetc;i, bir genel mlidlir yardimcisl veya i~le ilgili her­
hangi bir ki~i olabilmektedir. Bir grup ya da kurul soz konusu go 

(11) S6z konusu evrelere ili~kin 9ah~malar 1962 Eylliltinde Los Angeles, 
California Universitesinde yapIlan bir seminerde ayrmtlh olarak eIe 
almml~tlr. Bkz.: GEORGE A. STEINER, «Stages in Development»­
derleyen: D. W. EWING, s. 184-186. 
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revi alacaksa, 0 vakit genel miidiiriin kldemli kadrosui<;inden bune 
lar se<;ilmekte, aynca slrasmda baZl sorunlarda kurulu aydmlatmak 
li7ere, orgiitiin uzman bilinen ki~ileri de toplantIlara <;agnhp, go­
ru~Ieri almmaktadlr.Ozei sorunlara ili~kin olarak biraz daha fazla 
bilgi toplamp, iizerinde durulmaktadlr. Bundan sonra <;ozlimler 
onerilip, buna uygun tedbirler almmaktadlr. Boylece i~letme ama<;­
Ian geli~tirilmekte, dolaYlsiyle daha siirekli ve blitiinlenmi~ plan­
lama <;ah~masma uygun bi<;imde programlar diizenlenip, onerilmek­
tedir. 

, 
II. EVRE: A~agl yukan bir yIlm sonunda, bir planlama mli-

diiriiniin bu i~e atanmaSI ile ikinci evre (safha) ba~lamaktadlr. Soz 
konusu miidlire, ekonomik, finansal, miihendislik ve muhtemelen 
bilimsel yeterligi (ehliyeti) olan kii<;iik bir yardimci kadro veril­
mektedir. Bu grub un <;ah~malan genellikle belli bir modele dayan­
makta, kapsamma; i~letme ama<;lanmn geIi~tirilmesi, i~letmenin 

gli<;lli ve zaYlf yonlerinin ayrmtIlariyle incelenmesi, degi~en <;evre 
ko~ullarmm anaIizi, i~letmenin yoneldigi yerlerin ara~tIrllmaSI, bli­
yume i<;in yeni alanlann ortaya <;lkanlmasl ve i~letmede planlama 
<;abasml derinIigine geIi~tirecek bir temeIin olu~turulmasl hususe 

lanm almaktadlr. 

III. EVRE: V<;lincli yIlm ba~Iamasma dogru, birinci aynn­
tIh plam ortaya <;lkaraeak planlarm yapIlmasma ge<;ilmekle, ii<;iin­
eii evreye girilmektedir. Merkez i~letme planlamasl grubu, kendi 
planlanm geIi~tireeek boliimlere gene! olarak yol gostermektedir­
ler. C;ogu kez as II plan, geleeek be~ yIlhk bir donemi kapsamak­
tadlr. Ancak bunun klslmlan, be~ yIlm otesine ge<;ebilmektedir. Bo­
liim planlan tamamlamnca, bunlar merkez planlama grubuna ve­
rilmekte, burada hepsi toplamp, blitiinle~tirilerek degerlemeye so­
kulmaktadlr. Boliim planlan, i~letmenin ama<;lan l~lgmda gozden 
ge<;irilmekte, bu yaplhrken <;ogu kere, bollimlerin ongordiigli ge­
li~melerle, i~letme ama<;lan arasmda bir bo~luk ortaya <;lkmakta· 
dlr. 0 vakit, sorun bu bo~lugun nasIl kapatIlaeagl ~ekIinde belir­
mektedir. Bazan da boliimlerin sermaye ihtiya<;lan, i~letmenin fi­
nansal yetisini (kapasitesini) a~abilmektedir. Bu durum bOliim 
planlannda koklli degi~ildiklerin yapllmasml, yeni sermaye kay­
naklarmm aranmasml veya one siiriilen tedbirlerin yeniden ineelen­
mesini gerektirmektedir. Ger<;i ortaya konan planlar kimse tara­
fmdan kesinlikle yetkin (mlikemmel) bulunmasa da, yine de onem­
Ii karadarm ahnmasma yol a<;maktadlrlar. 
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IV. EVRE: Bu evrenin i~letme ic;in ta~ldlgl degere gore, plan­
lama miidiirii, genel miidiir yardlmclsl yaplhr ve planlama, boliim­
lerde resmi bir c;ah~ma ~ekline donii~iir. Merkezdeki planlama kad­
rosu, planlama programmda boliimlere yol gostermeye devam eder, 
ancak daha c;ok i~letmenin genel ge1i~me sorunlan iizerinde duru­
lur. Boliim planlarmm sunumu, dogrudan dogruya yiiksek yonetim 
basamagma yaplhr. Boliimler diizeyinde planlama uyumculan (koor­
dinatorleri) gorevlendirilir ve bunlar kurmay durumunda, gene! 
yoneitme (emir-kumanda) kanalmdaki yoneticilere baglamrlar. 

V. EVRE: Be~inci ve son evrede planlama kesinlikle i~letme­
de yerle~mi~ bulunmakta, merkez planlama grubu, i~letmenin 
amac;lan ile ilgili olarak boliimlerdeki c;ah~malan daha ele~tirici 
bir gozle ele ahp, degerlemeye gec;mektedir. Merkez plancllanmn 
<;ah~masl, hem en iizerinde durulmasl gereken ba~ka yonlere de ge­
ni~leyebi1mektedir. Boliim diizeyinde planlama uyumcularma (koor­
dinatOrlerine) gerek uzun donem, gerek klsa don em planlamasl so­
rumlulugu verilmekte, boylece ikisi arasmda yakm bir bagmtl ku­
rulmaktadlr. Aynca bunlar, planm i~leyi~ sorumluluklan yanmda, 
denetleme c;ah~malanm da iizerlerine almaktadlrlar. Genel miidiir 
adma yapIlan bu tiir denetleme eylemleri, planlara deggin ba~an 
degerlemesi ile ilgili bulunmaktadlr. 

Burada iizerinde durulmasl gereken onemli nokta, yiiksek yo­
netim basamagma sunulan uzun donem planlamasmm bu diizeyde 
de~erlemesinin yapllmasmda, hangi Olc;iitlerin (klstaslarm) kullam­
IaC~dgldlr. Bir c;ah~mada bunun ic;in ~u sorulara cevap aranmaSI 
onerilmektedir (12) : 

1 - Planlama grubu, endiistrinin biiyiimesinde rol oynayan 
temel etkenleri belirleyip, bunlan tek tek degerleyebilmi~ midir? 

2 - l~letmenin zaYlf ve gii<;lii yonleri dogru olarak degerlen­
mi~ midir? 

3 - l~letmenin plam destekleyen farkh fonksiyonlanmn du­
rumlan yeterli bir uzamm (perspektif) ic;inde kestirilebilmekte mi­
dir? 

4 - Uygulama yetenegi olan bir zaman c;izelgesi yapIlmI~ ml­
dlr? 

(12) BRUCE PAYNE, «Steps in Long-Range Planning», Harvard Business 
Review, March-April, 1957, s. 95-106. Yine bkz.: EWING, s. 235-238. 
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5 - <:e~itli sorunlara ili~kin degi~ik alma~lklar (alternatifler) 
dii~iiniilmii~ miidiir? 

6 - Gelecekte kar~Ila~Ilan degi~iklikler i~in ~imdiden bazl ted­
birler ongoriilmii~ miidiir? 

En azmdan bu ve benzeri sorulara olumlu cevaplann almdlgl 
bir uzun donem planmdan, yararh sonu~larm ahnabilecegi dii~ii­
niilebilir. Aslmda uzun don em planlannm degerlemesinde ku~kusuz 
bir~ok ol~iitlerden yararlamlabilir.OI~iitlerin belirlenmesinde ge­
rek i~letmenin ~ah~tlgl endiistrinin, gerek i~letmenin kendi yapIsI­
DIn ozellikleri biiyiik rol oynayacaktIr. IOnemli olan bunlann ~ok 
iyi goriiliip, ger~ekten bir degerleme araCI olabileceklerin se~ilebil­
mesidir. 

SONUe 

Planlama, ku~kusuz yonetimin temel ve ba~ta gelen fonksiyo­
nu olmasl dolaYlsiyle i~letmelerin iizerinde onemle duracaklan bir 
konu olmaktadlr. Ancak planlama yaplhrken bunun yeri, kapsa­
ml, siiresi, etki derecesi, vb. noktalarda ~e~itli uygulamalara giri1~ 
mekte ve dolaYlsiyle degi~ik nitelikte planlar yapIlmaktadlr. Soz 
konusu planlar i~inde, uzun donemli planlarm elde edildigi, uzun 
donem planlamasl ~ah~malarmm niteligi hakkmda, buraya kadar 
yaptIglmlz a~lklamabrdan ~lkan ilk sonu~, bu tiir planlarm i~let­
menin tiimiinii kapsamasl, slrasmda, yapllmasmm ayrmtIh bir or­
giit diizeniyle ger~ekle~tirilebilmesidir. Boyle bir planlama ~ah~­
I!1PSI, her ~eyden once saptanan i~letme ama~larma gore, ~imdi 
almacak kararlarm gelecekte ta~IYacagl degeri kestirme, soz konu­
su ama~lara ula~mada stratejilerin geli~tirilmesi, stratejilerin ay­
rmtIh i~leyi~ programlarma almmasl, aynca geni~ <;apta yiiriitiile­
cek denetleme ve degerleme i~lerinin diizenlenmesini i~ermektedir 
(ihtiva etmektedir). 

Uzun donem planlamasmm en biiyiik ozelliklerinden birisi de 
i~letmenin biiyiime ve geli~me giiciinii a~lkhkla ortaya koymasldlr. 
Ashnda i~letmede yiiriitiilen uzun donem planlamasl ~ah~malan ile 
hlr iilke ekonomisine yon verecek devlet planlama ~ah~malan ara­
smda ozii bakImmdan bir fark yoktur. Sadece derece farkl bulun­
maktadlr. Ama~ ve stratejilerin saptanmasl, kaynaklarm saglanma­
Sl, orgiitsel birimlerde yiiriitiilen planlama ~ah~malarmm bir mer­
kezde uyumla~tmlmasl (koordine edilmesi), denetim ve degerleme-
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nin yapllmasl her ikisinde de aymdlr. Yalmz birinde olay i~letme 
a~1Slndan, digerinde daha geni~ olarak iilke ekonomisi yon tin den ele 
almmaktadlr. Boyle bir plan yaplml ve uygulamasmda ba~anya 
ula~;nldlgmda, gerek i~letme gerek iilke ekonomisi ic;in gerc;ekle~en 
amac; btiytime ve geli~medir. Ba~anslzhk, kaynaklarm bo~ yere har­
canmasl, isabetsiz yollara girilmesinden dogan zararlar, vb. sonuc;­
lann toplandlgl bir gerileme olgusunun (fenomeninin) ifadesinden 
ba~ka bir ~ey degildir. 

Gerc;ekte, uzun donem planlamasl i~letmedeki planlama c;ah~­
malannm en onemlisi ve ytirtitiilmesi en gtiC; olamdlr. Onemi, etki 
alamna i~letmenin hem ~imdiki, hem gelecekteki durumunu alma­
smdan; gtiC;ltigti ise, boyle bir planlama c;ah~masmda gerek fiziksel 
araC;larm, gerek ba~ta insan olmak tizere orgtitsel arac;larm yeterli 
bulunmasl ve bunlarm c;ok iyi bir uyum ortammda btittinle~tiril­
mesi zorunlulugundan ileri gelmektedir. Bu gtic;ltiklerin yenilme­
sinde ba~an kazamldlgl Olc;tide uzun donem planlamasl i~letmede 
htiytime ve geli~me gibi gerc;ekten onemli bir olgunun yaratIlmasm­
da ba~ rolti oynayacaktlr. 
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