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OZET

Yeni iiriin politikasi, yeni bir iiriiniin diigince agamasindan karar ve yatinm
safhasina, buradan da tiiketiciye sunulana kadar gecirdigi tiim evreleri igeren gok ytnld bir
firma stratejisi olmaktadir. Aruk, giiniimiiziin pazar dinamifi igerisinde yeni Griin
politikalan firmalar agisindan yerlegik bir yapiy: olusturmaktadir. Kisaca, yeni {riin
politikalar: firmalarin hizmet verecegi tiiketicileri, gelistirecekleri teknolojideki
yetenekleri ile gevresel rekabet imkanlanni tammlamaktadir. Bunun igin de giigld bir dir(in
ile bunu geligtirme kapasitesi ve yeni veya gelistirilmig bir driintin pazarlamasi firma

stratejileri agisindan akilcil ve giiglil bir ySnetimi gerektirir.

Sizlerin bilgi ve uygulamaniza sundufumuz bu yazimizda, yukanida agikladifimiz
amaca yOnelik genelde ¢agdag pazarlama kavramindan baglayarak yeni bir drfiniin.
ybnetiminden bilinmesi gereken baghca stratejilerden sadece ikisini teskil eden @iretim ve
biitgeleme stratejileri yer almaktadir.

1. GIRIS

21. y.y.'a girmeye hazirlanan diinya milletleri iin miisterek amag “refah iginde
gelisme” sloganim hedeflemektedir. Bu hedef ise hiir fikirlerin hakim oldufu rekabete
dayali serbest piyasa ekonomisi iginde ancak gergeklegebilecegi giinimiizde On plana
¢ikmig bulunmaktadir. Oyle ki; serbest piyasa ekonomisi temelinin hakim oldufu
iilkelerin gelismigligi, artik, diger kapali ve merkeziyetgi ekonomiye dayal: iilkelerin dahi
sistemlerini g¢Okerterek onlari bu gelismeye agik ve temelde daima yeniliklerin
(innovation) yer aldi1 ekonomik diizene tahvil etmektedir.

Ozde insan refahim ve onun gefek temel gerekse iistyap: ihtiyaglanni tatmin
etmeye yonelik hiir tegebbiisiin 6n plana ¢ikug serbest piyasa ekonomisinin Oziinde
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geligmeyi saglayan serbest rekabet unsuru yer almaktadlr Serbest rekabet ise makro
temelde toplu talebi dengeleyecek gok segimliligi o ustururken, firma bazinda yem veya
gelistirilmig fonksiyonel iiriin kavramimn1 meydana getirmektedir. Dolayistyla yeni iiriin
ve politikalan artik gagdag firmalann en Snemli sorunu olmakta ve bu sorun iizerine
bilyiik ¢apta biitce ayirmalan gerckmektedir.

IL. URETIM VE BUTCELEME STRATEJILERI

Yeni {irline yonelik firetirn karar ve hazirlik safhas: firmalar aqnsmdan geleneksel
{iretim faallyetlenne oranla daha dul bir 6nem arzetmekiedir.

Genellikle yeni iiriin diigiinceleri firmalann iginde bulundufu ekonomik ve pazar
sartlaninin 8ngordigi iki degigik: stratejide viicut bulur. Burada, strateji tesbitinde ana
faktorler tiriin ve pazar yapilarindaki dalgalanmalzr ile bu dalgalanmalara bagh firma
uygulamalarindaki fonksiyonlar olmaktadr.

Dogallikia, mevcut olusuma oranla firmalarin yapacaklan stratejik degigiklikler
kaynaklarin dagilim politikasin: da etkilemig olacakur. Dolayisiyla yapilacak yeni veya
ilave biitgeler igletmelerin alacaf sonug kararlan ctk.&:le:yecektir.

Bilindigi gibi biitgeler gergek rakkamlardan ziyade tahmini ve ortalama rakkamlara
dayandigindan, kar planlamasinin esasim tegkil eimekte, bdylelikle firmalann karar
almalarinda etkin bir rol oynamaktadur.

Bu nedenle, yeni iriine yonelik kararlarin olugmasinda iiretim ve biitgeleme
stratejilerinin tesbiti, hazirlanmasi ve uygulanmasi 6zel bir dikkat ve g¢aba
gerektirmektedir.

Yukarida da vurgulandih gibi, firmalarin yeni {iriin igin gosterecekleri ayncalikl
faaliyet, organizasyon icindeki tiim fonksiyonel depzrimanlarin kathmi ve katkisiyla yan
bagimsiz ve dogrudan iist y6netime sorumlu bir yapnda olusmasi, kararlarin alinmasi ve
uygulanmasinda dmam1k bir mahiyet arz edecektir.

Ayrica, firma dinamikleri aq:smdan gerek dretim safhasinda gerekse biitgeye
ydnelik gercek rakkamlann elde edilmesi sirasinda yapilacak deneumlcr karar ve
stratejilerin yeniden uyarlanmasinda gerekli olacaktur.

Sonugta yeni iiriine degin iiretim ve biitgelcme stratejileri kararlarin olugmasi
agisindan ele alinmasinda fayda vardur.

‘A. URETIM STRATEJILERI

Uretim stratejilerinin dayandig temel nokta firmalarin i¢inde bulundufu pazar ve
pazara yonelik iiriiniin teknolojik ve finansal yapisina bagimh olmaktadir. Genellikle
firmalar iiriin ve pazar agisindan istikrar, biiyiime veya kismi degigim gerektiren bir
agamaya geldiklerinde yeni iiriin diigiincesiyle karg:1 kargiya gelirler. DoBallikla bu yapisal
farkhiliklar firmalarin gok saglikhh ve kapsmh bir iretim planlamas: yapmalanni
. gerektirmektedir.
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. Biiyiime stratejisi ele alindifinda, iiriin agisindan, iiretim hattina mutlaka bir yeni
tirin eklemeli, dogallikla da yeni iiriiniin geligmesini saglamak igin yeni kullamim
alanlan bulunmalidur. Pazar agisindan biiyiime stratejisi ele alindifinda, yeni tirine paralel
olarak yeni pazar alanlan bulmak ve bu alanlara kalici olarak sizmak hedeflenmelidir.
Fonksiyonel olarak da firmalar dikey entegrasyona giderek firetim kapasitelerini
artirmaya y6nelmelidir., .

Firmalar igin iiriin ve pazar agisindan istikrar stratejisi hedeflendiginde tiriin, pazar
ve fonksiyonlann mevcut sartlara uyarh olarak iiretimde fiziksel veya gtrsel defisimlerle
kalite arturic1 onlemler diigiiniilmeli ve de pazar hisselernin korunmas: gerekli
olmaktadur. Bu da iiretimde yapilacak etkin bir diizenlemeyle saflanmalidr.

Sonug olarak, kismi defisimleri gerektiren stratejiler gerektiginde, firmalar katki
marj diigiik eski driinleri tiretim hattindan bir siireg igerisinde diglarken yenileri ile ikame
etmeleri, aym gekilde eski iiriine yonelik tiiketicileri kaybederken yenileri ile de pazar
ikamesini saglamalidir. Fonksiyonel olarak firmalar mutlaka kapasiteyi artirica ve
tiretimde etkinlifi gelistirici tedbirleri de almahidir.

Salt iiretim ele alindiginda, tiretimin sadece bir eylem degil aym zamanda stratejik
bir planlamanin sonucu oldugu gortiliir. Gergekie Giretim devamhilik arzettifinden buna
bagli .planlamanin da retroaktif yani geri donigiimlii bir stireg iginde oldufa kabul
edilmelidir. '

Gergekie yeni ifriine yonelik fiili iretim asamisina gelmeden 6nce, gmk sonrasal
kararlan (post decisions) etkleyecek gerekse iiretim saptamalanim bertaraf edecek iki
asamah bir planlamaya ihtiyag vardur.

Bunlardan birincisi Genel Stratejik Plan (kisaca GSP), ikincisi ise Analitik ve
Taktik Plan (kisaca ATP) olmaktadur.
1
Genel Stratejik Plan, gerek yapisal gerekse fonksiyonel agidan iiretimin ana
hatlartyla ve isletme politikalarina uyumlu bir bigimde tesbitiyle miimktn olmaktadir.
Bu nedenle genel mahiyetteki bu planin ana gizgileri tepe yonetim seviyesi tarafindan
filtre edilerek uygulamaya konulur.

Genel Stratejik Plan igerisinde yer alan baslica unsurlar mevcut finansman ve
kaynaklarin durumu, pazarlar, teknolojik imkanlar, iggiiciiniin kalitesi ve fiziksel
altyapidir. Bu arada- tiim unsurlan y6nlendirici bir faktér olan zamanlama
unutulmamalidir. . .

Analitik ve Taktik Plan ise, her bir iiretim unsur ve fonksiyonlarin1 zamanlama ve
maliyet agisindan ele alan ayninuli programlanin biitiiniinti tegkil etmektedir. Dolayisiyla
Analitik ve Taktik Plan, tepe yonetim tarafindan takdim edilen genel planin (GSP) detayr
olmakta ve fonksiyonel hat ySneticileri tarafindan hazirlanmaktadur. '

Genelde Analitik ve Taktik Plan iiretimin her agamasini iglemsel olarak yansitr.

Planlama safhalarinin sonunda elde edilen tahmini ve hesaba dayali sonug bilgiler
tekrar g&zden gecirilerek, gerekirse simulasyona tabi tutularak, olumiu ve olumsuz,
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yonleri tesbit edilir. Bundan maksat azami verimliligin sajilanmasi dolayisiyla zaman ve
maliyet unsurlarimin minimize edilmesidir.

Tiim bu agamalardan sonra ancak fiilen iiretim safhas1 gelmektedir. Dogallikla,
gerek yukanda deginildigi gibi fiili dretimden once, gerek diretim sirsinda gerekse
iiretimden sonra denetimler gerckmektedir. Uretim dznetimi bagh bagina bir teknoloji ve
yonetim bigimini kapsadifindan bu fonksiyon genellile kalite kontrol kismen de
miihendislik birimlerince yerine getirilmektedir. )

Uretimden sonraki agama ise sonx:asal iiretim (post roduction) i¢in mutlak gerekli

olan tekrar planlama ve dolayisiyla da {iretimin sonug; degerlendirmesi olmaktadur. Sonug
degerlendirme aym zamanda sonrasal kontrolun bir uzantusim da tegkil etmektedir.

Uretimin stratejik yapisimin irdelenmesi vi forksiyonlarinin optimalitesinin
tesbiti geriye doniisiimlii olarak tepe seviyede kararlar il hat yonetiminin tamamlayici
katkilarim gerektirmektedir. (Bkz. sekil 1)

Sekil 1: Stratejik Uretim Yonetimi Modeli
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B. BUTCELEME STRATEJILERI

Yeni iriine y6nelik planlama ve iiretim faaliyetlerinin realize olabilmesi igin
firmalarin saghkh biitgeleme stratejilerine gereksinimi vardir. Ctnki dretim
faaliyetlerinin optimal verimlilikte olabilmeleri temelde zaman ve maliyetlerin isabetli
olarak tahmin edilmelerine dayanmaktadir. Dogal olarak zaman ve maliyet unsurlari
isletmelerde biitge kavraminin temel 6gelerini olugturmaktadr.

Kar planlamas: ve kaynaklann dagilimi kavramlariyla esdeger bir tamm iceren
biitgeleme fonksiyonel olarak firmalanin dénemsel hedeflerin kapsadifindan kabal ve
onay1 tepe yonetimler, hatta hisseli girketlerde ortaklar genel kurulu kararlanna dayanir.
Bagka bir -deyigle, arz-kabul siireci uyarinca tepe y6netimin ana stratejik hedefleri
dogrultusunda Stratejik Isletme Birimlerince (Strategic Business Units) hazirlanip, tepe
yonetimin kabuluna arz edilir. Bu durum da sonug karar mahiyetinde stratejik bir Snem

Temelde biitgeleme stratejistlerin karar giicline bagamli oldufundan, karar akiminm
siireci, dogrultusu ve karakteristiginin nitelik ve niceligi agisindan ii¢ temel soru lizerine
yogunlasir. Bunlar; .

1. Kag para?

2. Hangi altyapr?

3. Hangi y6netici?
olmaktadr.

Bu iig sorunun cevabi doBallikla igletme organizasyonundaki mevcut kisimlar,
subeler ve'birimlerden yansiyarak gelmekie ve bir merkezde toplanmakiadur. Dolayisiyla
yeni iiriine yonelik biitge kavrammin olusumu, kaynaklarin dagilim ile ilgili olarak
alinacak kararlann segilmis stratejiler ve i§ alanlani tizerinde odaklagarak yapilacak
finansman ile organizasyondaki uyumun saglanmas prensibine dayanmaktadur.

Biitgeleme kavramindan hareketle, biitgenin hazirlanmas: ve sonuglandinimas: tepe
ybnetimle igletme birimleri arasinda gergeklesir. Dogal olarak bu gerceklesme hazirhk,
geligtirme ve sonuglandirma gibi belli siireglerden geger.

Siireg 1. Tepe yOnetim firmanin amag ve stratejilerini tesbit eder ve varsayimian
-agiklayarak durumu birimlere sevkeder. Birimler ise amag ve stratejilerini
tesbit ederck 6nveri ve tahmin raporlanini hazirlar.

Siire¢ 2. Birimlerin tepe yonetime sundugu 6nveri ve tahminler ya kabul goriir veya
hedef ve stratejiler degistirilerek kaynaklann dagilimi denel veya simulasyon
yontemleriyle hesabedilerek 6n biiige hazirlamak iizere birimlere iade edilir.

Siire¢ 3. Birimlerce hazirlanan 6n biitge kaynak ihﬁyaqlanndaki defismeler gézbniine
ahnarak geligtirilip tekrar gézden gegirilmek ve kabul gormek iizere tepe
y6netime sunulur.

Siireg 4. Tepe y6netim sunulan biitgeyi kabul ettikden sonra ana hedefleri o:etléyerek
uygulanmasi igin birimlere onay verir. Sonug olarak igletme birimleri kabul
gOrmiig biliceyi uygulamaya koymak iizere son planlanim realize ederler.
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Tim yukanida deginilen siireglerden sonra biitge, gerek fonksiyonu ve yapisi
~ gerekse kapsam agisindan konsolide edilerek uygulamaya konulur. Gergekte biitce yapisi
itibartyla ele alindifinda genel olarak saus, iiretim, yatinm ve igtirak, saunalma ve
finansman olmak (izere beg ayn alt biitgeden olugmaktadir.

tsletme biitgeleri hazirlamrken belirli tahminlere dayanmak gerekir. Toplam firetim
miktan saug tahminlerinden elde edilrken, firmalar mevcut reel siparigleri de firetim
miktan igine dahil etmek zorundadirlar. Satyg fiyatlan ise genel ekonomik trend dikkate
alinarak rekabet sartlarina uyarl bir bigimde tesbit edilir. Sonutga tiretim miktan (Q)
tahmini ile saug fiyat (P) tahmini elde edildikten sonra, sauig blitgesi (PQ) bulunmug
olur. Saus biltgesinin tesbiti sirasinda tiretim biltgesi igin gerekli olan vardiya sistemi ve
teknik altyapiya dayanarak muhtemel siparigler uyarinca kota ve zamanlama limitleri .
icinde kapasite kullammlarin tesbit edilmesi gerekir. Uretim biitgesi ele alindifinda
goriilecektir ki; en fazla zaman alan ve karmagik bir biitce niteliginde olmaktadir. Ciinki;
iiretim biitgesinin hazirlanmasi dogrudan satis ve satin alma biitgelerinin hazirliklarinin
tamamlanmi§ olmasina bagh kalmaktadir. '

Uretim biitgesinin yapisim genelde diretimle ilgili i ana fakur olugturur. Bunlar
dogrudan iggilik, dogrudan malzeme tutan ve satinalma biitgesinden intikal eden dolayh
malzeme tutarimin da dahil oldugu genel giderlerdir. Dogal olarak satig biltgesi ile kapasite
kullamim verilerinin de iiretim biitgesi sistemi iginde yer aldif unutulmamahdir.
Dolayistyla firmalar igin kar planlamas: olarak da diiiiniilen genel biitgelemenin sonucu
ongoriilen (proforma) kar ve zarar ancak iretim biitcesinin neticesinde hasil olmaktadur.

Diger 6nemli bir alt biitge olan satnalma biitgesi ise; stoklardaki mallann reel
degerlerinin toplam ile tahmini dogrudan ve dolayl: malzeme tutarlan ve bunlara ilaveten
yatinm ve igtiraklara 6denecek fonlan kapsar. :

Dogallikla, sipariglerden doéacak vadeli ve pesin alacaklar ile vergi ve sair belirli
giderlere olan ddemelerden olusan finansman biitgesi firmalarin kaynak dagilimindaki
parasal akimin Snemini vurgulamaktadir.

Tiim biitge ele alindiginda, finansmandan satin almaya, saugdan iiretime kadar
kaynaklarin optimal dagiim ile en verimli bir bigimde kullanilimim yansitmakta, sonug
itibanyla da firmalar igin en uygun kér hedefi tayin edilmektedir. (Bkz. sekil 2)

III. SONUG ve TAVSIYELER

Genel bir perspektif dogrultusunda yeni iiriin yonetimine yonelik iiretim ve biltge
stratejileri firmalarin gerek uygulama gerekse aragirma verilerine dayah bir dizi analitik
caligmalarim gerektirmektedir. Ancak yapilacak galigmalar mutlaka driin yagaminin
periodik deBigmeleri 1;ifinda gergeklestirilecek plan ve programlar dahilinde
yiiriitiilmelidir. - . -

Firmalarca tesbit edilecek stratejilerin uygulamaya gegirilmesinden dnce denel ve
benzetigim yani simulasyon y6ntemlerinin kullamimasiyla piyasaya yonelik risk
unsurlanmn da minimize edilmesi ¢agdag yonetimlerin vazgegilmez bir icabi olacakur.
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