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Bu giine dek, haberlesme sistemleri, yonetim kitaplannin yaynlarini yapanla-
nn satiglarimi arttirmig ve buna karsin igletmeler bundan geregi gibi yararlanama-
miglardir. Formal haberlesme sistemleri, yonetim kontrolu ve uzmanlagmis gazete-
cilik arasinda tereddiit ederken, gereksiz ve gok fazla denecek kadar bilgiyi igletme
yoneticisine sagliyordu. Resmi haberlesme sistemleri, kendi agilarindan eksik bilgi
veriyorlar ve igletme yoneticisinin rahathkla elde edebilecegi eldeki faydal bilgileri
yararlanilmasi géreken sekilde kullanmiyorlar. Biitiin yéneticilerin hayal ettikleri
haberlesme sistemi herseyi ile tam ve 6z olandir. Isletmenin ¢aligma seklinden ve
stratejisinden hareket etmek kogulu ile bagarinin anahtan faktorlerini ortaya ¢ikar-
mak ve bundan bilgiler toplamak miimkiindiir.

GUNUMUZDEKiI YONTEMLER

Isletme yonetimimizin haberlesmedeki ihtiyaglarim belirlemek icin gerekli
olarak faydalanilan dort yaklagim sunlardir :

— Alt veri teknikleri

— Karamsar yaklagim

— Anahtar veriler sistemi

— Toplam yaklagim sistemi

Asagida bu yaklagimlan ve bunlarin sakincah ve faydah yonlerini kisaca gire-
cefiz.

v Alt Veri Teknikleri : Bu sistemde, yoneticinin gergcek haber (bilgi) ihtiyacin-
dan dolay1 tasasi yoktur. [sletmenin haberlesme sistemi, 5demeyi, faturalamayi,
stoklar;, miisteri hesaplarini, igletmeye ana mal tedarik edenler hesabim ve diger-
lerini isleyebilen operasyonel (islevsel) sistemlerin uygulanmas iizerine kurulmusg-
tur. Yoneticilerin eli altinda olan bilgiler bu sistemin alt iiriinleridir. Baz bilgiler
(Ornegin, satig raporlan ve biitgenin durumu) yalmzca genel midiirle bilgi aligveri-
sinde bulunulabilir. Yonetimin iist kademesine ulasan bilgiler (alttan gelen veriler)
ki bunlar ¢ogu kez kisaltilmiglardir. Gergek maliyetlerin biitce maliyetlerine gore
liriiniin boliimleri icin, veya onceden belirlenmig kriterlere gore bazi harcamalarin
kritik bir hal almasi. Binaenaleyh, biitin bu iligkiler herseyden Gnce aligilagelmis
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bilginin degerlendirilmesi sorumlulugunu yiiklemek icin kabul edilmis bir sistemin
alt verileridir.

Haberlegme sistemi elektronik beyinle yapilmadiginda, iist yoneticilere ulagan
raporlar ¢cogu kez daktilo edilmis olacak ve buna karan bir alt kademede bulunan
sorumlunun faydali ve iletilmesi gerektigine inanmasi gerekir. Hatta bu igletme yo-
neticisinin eski bir bilgi istefine cevap verme geklinde olabilir.

Bu makalede incelenen metodlar i¢inde en fazla bagvurulan, siiphesiz alt veri-
ler yaklagimi olmugtur. Bu yaklagimin belirli bir mantig1 vardir. Gercekten Kkirtasi-
yeciliin incelenmesi gerekir ve informatife uygulayarak cahsanlardan tasarruf
saglanabilir. Fakat bu metodla yonetime verilen bilgi yetersizdir.

Karamsar Yaklasm : Bu yaklagimin 6zelligini sdylece aciklamak miimkiindiir:
iist yonetim elemanlarimin ugragilan ve gorevleri devamii degisken ve dinamiktir.
Neticede yoneticilerin resmi bilgilere ihtiyaglan vardir, cofukez 6znesel ve alt ka-
demede giivenilebilecek cahsanlardan sozlii olarak elde edilmis verilerin gelecege
yonelik ve siiratle birlestirilebilecek ozellikler tagimasi gerekmektedir.

KARAMSAR YAKLASIM

Bu metod agafidaki gekilde agiklanabilecek bazi 6zellikler gosterir: Ust kade-
me yoneticilerinin mesguliyet ve faaliyetleri dinamik ve siirekli degisir; bu yiizden
onlarn belli bir zamanda ihtiyag duyacaklan bilgilerin neler olacaim kimse dnce-
den kestiremez. Dolayisiyla, yoneticilerin resmi olmayan, ¢ogu kere subjektif ve
giivendikleri astlarindan sozlii olarak alelacele topladiklan gelecege doniik bilgilere
ihtiyaclan vardir.

Bu yaklagimin-savunuculan (Alt Veriler) metodu ile elde edilen raporlarin
gereksiz oldugunu ileri sirmektedir. 1) Isletme miidiiriiniin kullandig: meveut rapor-
larin lizumsuz oldugunu ve 2) yine igletme miidiirii kendisine sozlii olarak iletilen
bilgileri kullandifin1 belirterek, hazirlanmig bi¢imi ne olursa olsun bilgisayarlardan
elde edilen raporlarin yararsiz oldugu sonucuna varmaktadirlar, Meveut haberlesme
sistemlerinin yanhs oldugunu miisahade eden bu yaklagimin savunuculari, mevcut
haberlegsme sisteminin kotii kabul goérdiigiinii ve biitiin haberlesme sistemlerini de-
vamli olarak elestirdikieri gorilmektedir.

Karamsar yaklagimin savunuculan ydnetimde haberlesme sorunlarini Henry
Mintzbergle ayni gozle gérmektedirler.

""Yoneticilere verilen bilgiler ve bu bilgilerin ne gekilde kullanildiklarinin ana-
lizini yapmak ilging olacaktir. Yoneticilere aktanlan bilgilerin biiyiik bir b6liimiiniin
siibjektif ve spekiilatif oldugu kesindir. Ornegin, kisilerin birbirlerine karg1 duygu ve
diisiinceleri, sayialar, dedikodular v.s. Bundan baska rapor, belge ve genel olarak
gercek veriler seklindeki analitik bilgiler bircok ybnetici igin pek 6nemli sayilmaz.
Cok miktarda siibjektif bilgileri aldiktan sonra, igletme sefi haftamn ilk objektif
bilgi unsuru olan muhasebe raporunu goriir ve béyle bir seye hic bakmam diyerek
onu bir kenara birakir.

Bir olgiide bu ekoliin hakl taraflan vardir. igletme yoneticilerinin kullandik-
lar1 bir siirii bilgiler vardir. Bu bilgilerin kisa siireli olarak dinamik bir bigimde top-
lanmalan gerekir. Ve genel miidiirliigii ilgilendiren verilerden bazilan bilgisayarlarda
kullaniimaz ve sistemlestirilemez. Ama bunlarin siibjektif sozlij ve gayriresmi olarak
iletilmeleri gerekir.
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- Bununla beraber, sistemli bir gekilde bilgisayarla isletme sefine iletilebilecek
ve duzenli olarak iletilmesi gereken veriler de vardir. Minteberg tarzindaki bu yakla-
gimda bile bir igletme gefine muntazaman iletilmesi gereken gayriresmi bilgilerin
neler oldugunun mutlaka belirlenmesi gerekir.

ANAHTAR GOSTERGELER SIiSTEMi

Su anda en hizh geligen sistem, anahtar gostergeler sistemidir.

Birinci prensip igletmenin saglikli olup olmamasi ile ilgili bir dizi gostergeyi
se¢mek ve bu gostergeler hakkinda bilgi toplamaktan ibarettir.

Ikinci prensip gostergelerle istisnai olarak simrl olan raporlar tanzim etmek-
tir. Bu gostergelerin performansi umulan neticelerden 6nemli 6lgiide farkli olacak-
tir. Boylece yonetici, gerek eldeki kullanilabilir tiim verilerin, gerekse yalnizca
performansin Ongoriilen gok farkh oldugu olanlarla ilgili verilerin bilincine varabilir.

Ugiincii prensip daha miikemmel, daha az pahali ve daha kullamigh takdim ve
gosterme tekniklerini gelistirmekten ibarettir. Bu, video terminallerinden (¢ogu
kere renkli afiglerle) iizerine bilgisayarlarda hazirlanan grafik seklinde veya sayisal
verilerin asildig1 biiyiik ekranlara kadar degisir.

Sirketin Genel Miidiiri William T. Ylvisaker tarafindan Gould Inc. de uygu-
lanan sistem buna ornek gosterilebilir. Business Week Dergisinden nakledildigine
gore :

"Gould pekgok salonlarin donatilmis oldugu afigsleme tablolarim elektronik
beyin iizerinde bir bilgi sistemi ile idare etmektedir. Stoklardan miigteri hesaplarina
kadar, igletmenin tiim faaliyet alanlan ile ilgili bilgiler direkt olarak bir dizi tablolar
ve ekranlar iizerinde goriiliir. Bu bilgiler mukayeseler yapabilmeyi ve bir durumun
gelismesiyle ilgili gerekli her seyi aninda gorebilmeyi saglar. Ylvisaker telefon klavi-
yesine benzeyen ve on iki diigmesi bulunan bir cihaz iizerinde ii¢ rakaml kodlar
tegkil edebilir. SEX ona satig rakamlarini verecek, GIN tahmini bilancoyu gstere-
cek ve MUD stoklarin ne durumda oldugunu gosterecektir.

Boylece Ylvisaker'in elinde 75'e yakin kategoride veriler olacak ve igletmenin
biitiinii, ¢esitli bolimler iiriin verileri ile ilgili ayrintilar oniinde hazir bulunacakti.
Ve diger dagihm kriterlerine gore de basit sayisal kodlamalar yaparak ozellikleri
belirlenerek kolaylagacaktir."

Gould'da bilgiler konsey salonuna yerlestirilmis olan biiyiik bir ekran iizerinde
goriiliir ve yine bu bilgiler tiim terminaller iizerinde goriilebilir.

Veriler genis anlamda veya istisnai olarak sayisal ve grafik olarak da iletilebilir.

Gould'de, bu tip sistemlerin ¢ogunda goriildiigii iizere, parayla ilgili veriler en
detayli olanlardir. Gould sistemi ile ilgili olarak 1976'da Daniel T. Carroll, bu sistem
tarafindan agiklanan temel raporu acikliyordu. Gould'daki 37 béliimiin bilgisine su-
nulan bu raporda 40'tan fazla igletme degigkenleri konusunda veriler vardir, Her
faktor icin mevecut veriler bir dnceki yil biitgesi rakamlariyla mukayese edilmistir.
Ve bu iglem yilbagindan beri her ay artan bir sekilde yapilmigtir. Carroll'un da
belirttigi gibi bu rapor durmadan degiismektedir, ancak raporda rastlanan veriler
ozellikle igletme ve bilango hesaplari ile bu mali verilerden ¢ikarlan rasyolarla

ilgilidir.
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GLOBAL SiSTEM YAKLASIMI

Bilgi yoniindeki bu dordiincii yaklagima gore, ornekleme yolu ile ¢ok sayida
yoneticiden bilgi ihtiyaclarmi belirlemeleri istenir, sonra da elde edilen neticelerle
mevcut sistemlerdeki bilgiler mukayese edilir. Boylece kullaniimayan bilgileri temin
etmek icin gerekli alt sistemler belirlenir ve bunlara oncelik tanimir. Surasi da bir
gercektir ki bu yaklagim yirmi yillik bilgi islemine karsi bir tepkidir. Ciinkii bu
yirmi yil boyunca birbirinden bagimsiz olarak ve yoneticilerin bilgi ihtiyaclarim
hic bir sekilde hesaba katmadan 6zel uygulamalar amaciyla gesitli sistemler denendi.
Aslinda bu yaklasim daha dnce agikladigimiz alt veri metodunu ortadan kaldlrmak
icin IBM ve diger firmalar tarafindan hazirlandi.

Global bir sistem hazirlamak icin en ¢ok kullamlan resmi usul iki asamali bir
metodolojidir. Cok sayida yonetici ile (genel olarak 40 tan 100 e kadar) miilakat
yapilir; Bu yoneticiler ¢evrelerini, hedeflerini, temel kararlarini ve bilgi ihtiyaglarim
belirteceklerdir. Sonuglar gozler 6niine acgik olarak sermek icin gesitli (haberlesme)
ag1 kurma metodlan kullanilir.

Bu yaklagim ilgili yoneticilerin her biriyle yapilan miilakatlarla baglar. Bu mii-
lakatlar normal olarak iki veya ili¢ seansta yiiritiiliir. Birinci seans boyunca, dnce
amaclar ve hedefler kaydedilir ve sonra da bu hedeflerin gerceklegsmesiyle iligkili
olan faktorler tartigilir. Bu faktorler ve hedefler arasindaki ortak iligkiler, boylece
amacin yeniden diizenlenmesi, 1skat edilmesi veya degistirilmesi gereken faktorleri
aciklayip belirlemek olan ikinci bir miilakatin konusu teskil eder.

Ikinci seansta birinci seansin sonucglan gozden gecirilir. Analizi yapanin so-
nuglar konusunda derinligine diigiiniip bazi faktorleri daha kesin bir gekle getirmis
olmasi gerekir. Bundan baska, faktSrlerin dlgiileri ve miimkiin olan belgeler derinli-
gine tartigiir.

Bu global sistem kurma siireci personele pahaliya malolur. Toplanan veriler
ve fikirlerin miktar i¢inden ¢ikilamayacak kadar ¢oktur. Biitiin bu verilerin analizi
belli bir sanat gerektirir. Cogu kere karar alma seviyesini belirlemek ¢ok zor olur.

" Bununla beraber sonug¢lann esas mihverini degistirmek miimkiindiir. Bu de-
gistirme gerek genel miidiirlik ve teknik miidiirliiklerin bilgileri, gerekse calisma
grubunun goriisiine gore, rapor ve kisa agiklamalar istikametinde olabilir. Simdiye
kadar bu tip incelemelerde genel miidiirliigiin bilgilerine dnecelik verildigini gorme-
dim. Cogu kere, gergekten aragtirma grubunun amaci bilgi islem agmin kurulmas,
iyilegtirilmesi ve gelistirilmesidir.

Yukarida agiklanan yontemlerden herbirinin avantajlan ve sakincalan vardir,
Alt veri teknifinin amac1 ekonomik bir gekilde temel yonetim uygulamasimi sagla-
maktir, ama yoneticilerin bilgileriyle ilgili olarak en az yararh olandir. Cogunlukla
yoneticiler (drnegin odeme fisi) gibi tek fonksiyonlu belgelerden gelen verileri
(6rnegin iicretli Kkitlesine gore fabrika verimliligi gibi) diger Snemli verilerden ayri
diistiniirler.

Bir isletme gefinin bilgi ihtiyaglarinin degisken, farkl ve siibjektif 6zellikleri
iizerinde Gnemle duran KARAMSAR YAKLASIM muhtemelen bircok sistem ve
faydasiz belgelerden kaqmmmtu‘ Ancak Karamsar Yaklasim isletme sefinin strate-
jik gorevine ve kisisel iligkilerine biiyiik bir yer vermis, fakat onun igletme bilgisaya-

rnindan gelen giinlik raporlar yardimiyla yerine getirdigi yonetimde kontrolor
roliinii hesaba katmamigtir.
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Ana gostergeler sistemi ¢ok miktarda yararh bilgiler temin eder. Ama bir
yoneticinin ozel ihtiyaclanna cevap verme yerine, yonetici bir ekibe ¢ok sayida
farkh mali degigkenler elde etmeye yarar. Elde edilen bilgiler dogru, sayilarla ifade
edilebilir ve bilgisayarda saklanabilir. Bu yaklagima gore, yalnizea, yoneticinin giin-
lik veri ihtiyaci hesaba katilmigtir. Bu yaklagim ¢ok miktarda bilgi temin etmekle
beraber yoneticilerin gergek bilgi ihtiyaglarimi diisiinmelerini saglamaz.

Global sistem siireci eksiksizdir vede mevcut bilgi sistemlerinin ekmkllklenm
ortaya ¢ikarmay saglar. Burada da global yaklagimlarin tiim sorunlar vardir. Paha-
liya mal olur ve toplanan verilerin miktar: ¢ok kabarktir (Bu da agaclan ormandan
ayirmay1 ¢ok zorlagtirir). Analizi yapamn ruhsal durumuyla yakindan iligkilidir ve
her ydneticinin 6zel ihtiyaglanyla hi¢c uyusmaz.

Yeni bir metod : .

TEMEL BASARI FAKTORLERI

Amaci yukanida inceledigimiz dort yaklagimin bazi eksikliklerini gidermek
oldupu icindir ki, Temel Bagar1 Faktorleri metodu, 6zellikle yoneticiler ve onlann
gerek objektif ve gerekse siibjektif bilgi ihtiyaglan iizerinde 6nemle durmaktadir.
Bu metod net ve kesin bir bigimde yonetimin bilgi ihtiyaglarinin yoneticiden yone-
ticiye degistigi ve bu ihtiyaclarin her bir yonetici i¢in zaman iginde degistigi gerce-
gini de gozoniinde bulundurur.

Bu yaklasim temel bagan faktorleri kavramina dayanir. Bu deyim ilk defa
simdi McKinsey'in genel miidiirii olan D. Ronald Daniel tarafindan 1961 de zikre-
dildigi zaman yonetim alaminda ortaya ¢ikti. Bilgi sistemleri diginda kalan alaniar-
da, bu biiyiik bir kavram olmugtur. Bununla beraber bu kavram, benim bildigim ka-
daniyla, ancak Robert N. Anthony, John Dearden ve Richard F. Vancil'in ¢alisma-
lariyla bulunup ortaya konulmustur.

Daniel bu kavrami ilk defa ileri siirdiigii zaman, bilgi sistemleri ¢ok biiyiik mik-
tarda veriler iireten ii¢ biiyiik sirketi drnek gosterdi. Bununla beraber yoneticilerin
gorevlerini daha iyi yiiritmelerine yardlmcl olabilecek gibi goriinen veriler pek azdi.

Bu yiizden Daniel, yoneticilerine fiilen gerekli olan bilgi tipine dikkati ¢ek-
mek icin temel bagan faktorleri fikrini ortaya koydu. Bu nedenle gunlan yazdi :

", ......Bir girketin bilgi sistemi ayirici ve se¢ici olmahdir. Bu sistem bagar
faktorleri esasina dayanmaktadir. Normal olarak endiistri sektérlerinin ¢opunda
bagariy1 belirleyen 3-6 kadar faktor vardir. Bir sirketin basariya ulagabilmesi icin
bu temel gérevlerin tam olarak ifa edilmesi gerekir. iste birka¢ &rnek :

"Otomobil sanayiinde modellerin secimi, etkin bayilerden olugan bir dagitim
kanali ve iiretim maliyetlerinin siki bir sekilde kontrolii mutlaka gerekli olan esas-
lardir.

""Besin sanayiinde yeni iiriinlerin ¢ikarilmasi, iyi bir dagitim politikas: ve etkin
bir reklam basarinin temel faktorleridir.

""Hayat sigortas1 konusunda acentalan yonetecek personelin se¢imi, iggoren-
lerin etkin bicimde kontrolii ve polige tiplerinde yapilacak yenilikler cok 6nemlidir."

Hangi sektor olursa olsun, temel bagar fakttirlezjinin says1 belirli alanlarla
simirhdir. Efer bu alanlarda alinan sonuclar tatmin edici olursa igletme biitiinii i¢in-
de iyi bir performans saglarlar. Islerin yolunda gitmesi icin belli temel alanlarda
hergeyin iyi islemesi gerekir. Eger bu alanlarda sonuglar yetersiz olursa igletmenin

gayretleri bosa gidecektir.
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Bu yiizden temel bagari faktorleri, yonetimin iizerinde tam ve devamh 6zen
gostermesi gereken faaliyet alanlanidir. Her alanda gergeklestirilen performansi
devamli olarak 6l¢mek ve her an bu tip bilgileri el altinda bulundurmak gerekir.

Daniel, belli bir sanayi dalina ait herhangi bir igletme ile ilgili temel basan
faktorleri iizerinde dikkatle durmugtur, I No.lu tablo Daniel'in otomobil en-
diistrisi igin belirledigi faktorleri ayrintii olarak agiklamakta ve siipermarketlerle
dagitimdan hastane tesislerine kadar diger birgok uygulamalar gercevesinde bir dizi
bagar: faktorii vermektedir.

1 NO.LU TABLO
ISLETMENIN HEDEFLERINE ULASABILMESi TEMEL BASARI
FAKTORLERi ILE KOLAYLASIR

Ornek Hedefler Temel bagan faktorleri
Ticaret veya Sanayi Hisse senetlerinin kdn Otomobil endiistrisi
isletmesi Aktiflerin verimliligi Bayi ag
Piyasa hissesi Maliyet kontrolii
Yeni iiriinlerin bagan Tiiketim
derecesi Siipermarketler vasitasiyla dagitim
Uriinlerin gekimi
Stoklar
Satiglann arttinlmas:
Fiyatlar
Kar amaci glitmeyen Tibbi bakimlarin Bélgesel saghk alt yapisiyla biitiinlesme
igletme (Hastahane) kalitesi Ender t1ibbi kaynaklarin etkin bir bigimde
. Tiptaki ilerlemelere kullanmilmasi
uyum Analitik muhasebenin iyilegtirilmesi

2 NO.LU TABLO
UC KLINIK ICIN TEMEL BASARI FAKTORLERI

1 No.lu Klinik -2 No.lu Klinik 3 No.lu Klinik
Daha 6nemli| — Kamu idarelerinin dii-| — Tam ve itinah bakim | — Isletmenin etkinligi
zenlemeleri — Kamu fonlannin elde | — Personel
— Isletmenin etkinligi edilmesi — Kamu idarelerinin dii-
— Hastalann fikirleri — Kamu idarelerinin dii- zenlemeleri
— Hastane ile iligkiler zenlemeleri — Hastalann gériigleri
— Meslek sigortast — Isletmenin etkinligi — Toplumla iligkiler
— Halkla iligkiler — Hastalanin gorigleri — Hastane ile iligkiler
— Hastalara yapilan
hizmet

— Topluma yapilan diger
ubbi hizmetler
Az 6nemli — Hastane ile iligkiler

Bu bir no.lu belgenin de gosterdigi gibi sipermarketler ii¢ faktorle yakindan
ilgilidir. Birincisi her magazadaki raflarda mallarin eksiksiz olarak bulundurulmasi,
ikincisi ev kadinlarim magazaya cezbetmek i¢in iyi bir reklam yapilmas ve iiciinciisii
de bu sektorde kar hadleri diisiik _oldugu igin fiyatlarin ustahkla tespitidir. Siiper-
marketler diger bircok sorunlarla da ilgilenmelidir, ancak bu u¢ faktor bagarmin
esasini tegkil eder.
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On yil kadar sonra Anthony ve calisma arkadaslan Daniel'in fikirlerini yeni-
den ele alarak bu fikirleri yonetim kontrol sistemlerine uygulamak icin daha cok
gelistirdiler ve boyle bir sistemin ii¢ ana noktas: iizerinde durdular :

"Kontrol sistemi isletmenin ait oldugu ozel endiistri dalina ve benimsedigi
ozel stratejilere uymali, eger isletme bagariya ulagmak istiyorsa, yonetimin iizerinde
onemle durmasi gereken temel basari faktorlerini belirlemeli ve yonetimin biitiin
kademelerine ulastirilan raporlardaki bu basari degiskenleri icin igletmenin perfor-
mansini dl¢iip bildirmelidir."

Anthony ve arkadaglan bir endiistri sekt6riinden Gbiiriine degisen temel basari
faktorleri prensibini kabul ediyorlardi, ama, planlama ve kontrol sistemlerini iglet-
me ve yoneticilerinin 6zel stratejik amaclarina uydurma geregine de dikkati ¢eki-
yorlardi. Kisacasi temel basari faktorleri igletmeden isletmeye ve yoneticiden
yoneticiye farkh olmaktadir,

Temel basari faktorlerinin baslica kaynaklari Anthony'nin yolunda ilerleye-
rek MIT Ekibi Temel Basari Faktorlerinin kaynaklarim dorde ayirdi.

ligili endiistri sektdriiniin yapist :

Daniel'in belirttigi gibi her endiistri sektorii yapisi itibariyle bir dizi temel ba-
sari faktorii ihtiva etmektedir, [lgili sanayi sektoriindeki tiim igletmeler bu faktér-
lere dikkat etmek zorundadir. Ornegin, bir sipermarket miidiirii Tablo 1 de goriilen
bagar: faktGrlerini hesaba katmadigi zaman bir takim risklere girmis olacaktir.

Biiyiime stratejisi, endiistri ve cografi konumdaki durum :

Bir endiistri sektoriine ait her igletme kendine has ve ge¢misi ve o anki reka-
bet stratejisinin belirledigi ozel bir pozisyonda bulunur. Bir veya birka¢ biiyiik sir-
ketin hakim oldugu bir endiistri alanina dahil kiiciik isletmeler bu biiyiik sirketlerin
hareketlerini yakindan takip etmelidir. Buna kargihik biiyiik isletmelerin stratejileri
yeni bir pazar bulmak, bir iiriin serisini tamamen birakmak veya yalnizca kaynak-
larim stratejik boliimlere ayirmaktan ibaret olabilir,

Bu yiizden kiigiik igletmeler icin bir rakibin stratejisinin bilinmesi ¢ogu kere
temel bir bagan faktorii olur. Mesela, IBM'in kiiciik bilgisayarlari piyasaya siirme
konusundaki davramiglan biitiin mini bilgisayar lreticileri i¢cin baslibagina bir temel
bagar) faktoridiir.

Demek oluyorki rekabet durumundaki farklar temel basan faktorleri iizerinde
etkili olabilirler. Ayni sekilde cografi yerlesim ve strateji farklar1 da aym sanayi sek-
torinde, isletmeden isletmeye degisen faktorlerin temelidir.

Cevre : lktisadi faaliyetlerin ve gayri safi milli hasilamin azalip ¢ogalmasina,
sosyal ve ideolojik degismeler ve niifus artisina gore temel basan faktorleri degige-
bilir. 1973'iin baginda Amerika'daki igletmelerin geflerinden hemen hemen highbiri
temel basari faktorleri listelerinde enerji teminine yer vermiyordu. Tersine, petrol
ambargosundan sonra bu faktor pek cok igletme sefi tarafindan biiyiik titizlikle
takip edildi, zira yeterince enerji temini 6zellikle ¢ok fazla tiikketen isletmeler i¢in
elzemdi.

Gegici faktorler : Organizasyonla ilgili miilahazalar ¢cogu kere gecici temel -
faktdrlere yoneliktir. Burada belirli bir zaman siiresince isletmenin basarisi icin
onemli olan faaliyet alanlar sozkonusudur, ¢iinkii bu sirada kritik bir durum vardir,
Ornegin, bir igletmenin iist kademe yoneticilerinden bir grup ucak kazasinda oliir-
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se, isletmenin eksik kalan bu kurmay heyetinin yeniden tegekkiilii, yeni elemanlarin
goreve getirilip eksikligin tamamlanmasina kadar gececek siire icin, onemli bir ba-
gar1 faktori olacaktir. Bunun gibi, bir genel miidiir icin genellikle stok kontrolu
onemsizdir, ama hi¢ aligiimamig bir durum meydana gelince, stoklarin gok fazla
veya ¢ok az olusu bu faktore biiyiik bir 5nem kazandirabilir.

Benzer igletmeler, farkli temel faktorler :

Bir igletmenin durumu ne olursa olsun, zaman zaman degisir ve belli bir za-
manda yoneticiler tarafindan pek onemli sayilmayan faktorler haline doniigebilir.
Bu yiizden yoneticinin planlama doneminde temel faktorlerin neler oldugunu belir-
lemesi ¢ok onemlidir.

Dolayisiyla aym sanayi sektoriine ait igletmeler cografi yerlesim siireleri, stra-
tejileri ve daha baska faktorler sebebiyle, farkl1 temel bagan faktorlerine sahip ola-
bilirler. Zaten Gladys 6. Mooradian tarafindan gerceklestirilen ve her biri dinamik
bir miidiir tarafindan yonetilen ii¢ klinikte yapilan bir arastirma da bunu goster-
mektedir.

Mooradian her klinik miidiiriiyle analitik miilakatlar yaparak temel basar
faktorlerini tamamlamalanni ve onem sirasina gore siniflandirmalarini istedi. En
sonunda secilen faktorleri teyid etmek igin gruba ait baska kisilere sorular sordu.

2 no.lu tablo her ii¢ klinigin miidiirleri tarafindan belirlenen temel basan
degiskenlerini gostermektedir. Her listede birgok benzer degiskenlerin bulundugu
dikkati cekmektedir. Bununla beraber bazi degiskenler &6zel olarak her klinigin
kendine mahsustur. Segilen faktorler arasindaki farklar gelisme safhasina, yerlesme
ve her klinigin stratejisiyle agiklanabilir.

Birinei klinik uzun bir siredenberi mevcuttur, saglam bir yapisi ve iyi miiste-
risi vardir. Ozellikle hiikiimetlerin yaptiklar: diizeltmeler ve drnegin mesleki sigorta
primlerinin hizla artis1 gibi gevredeki degisikliklerle mesgul olur. Yalnizca bunlar
klinigin saglam pozisyonunu tehdit edebilecek faktorlerdir.

Ikinci klinik nispeten fakir bir kirsal alanda kurulmustur. Ayakta durabilmesi
devletin destegine ve rakip klinik veya hastanelerin veremeyecegi hizmetleri vere-
bilmesine baglidir. Bu yiizden birinci derecede 6nemli basari faktorii hastalarina tam
bir ihtimam ve kaliteli hizmet verebilmekteki kabiliyeti olacaktir.

Ugiineii klinik hizla gelisiyor ve simdiye kadarki basarisini kisa vadeli olarak,
sayilar hizla artan bir hasta grubuyla mesgul olmak igin iyi bir hizmet ve dengeli
bir ekip kurabilme yetenegine bor¢ludur.

Bu ii¢ listeye bakildi§i zaman, saglam bir yapiya sahip olan birinei klinik lis-
tesindeki ilk dort faktériin diger iki klinigin listelerinde de yer aldig goriiliir. Burada
su sonug gikanlabilir: Bunlar ilgili endiistri sektoriniin tiimii icin gecerli faktorlerdir.
Kliniklerin biri ve Gbiiriine ait olan diger miilahazalar, gevre, mevcut durum, cografi
yerlesim veya stratejik pozisyon farklarindan ileri gelmektedir.

Genel yonetim seviyesinde temel basar: faktérleri:

Buraya kadar temel basari faktorlerini kisith olarak igletme sefi acisindan ele
aldik. Ashinda MIT aragtirma ekibinin mevcut ¢alismalarimin temel amaei budur.
Ama bu siire¢ yonetimin her seviyesinde yararh olabilir.

Bu siire¢ yoneticinin dikkatini cekmesini gerektiren faktorleri belirlemesine
yardim eder. Yine bu da onemli faktdrlerin yonetim tarafindan devaml ve dikkatle
takip edilmesini saglar.
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Bu siire¢ yoneticiyi faktorlerden herbirini nasil gozleyecegini ve Slgecegini
belirlemeye ve bu odlgii degigkenleri ile ilgili periyodik raporlann diizenlenmesini
istemege zorlar,

Temel bagar1 faktorlerinin belirlenmesi igletme tarafindan toplanmasi gereken
bilgilerin miktarinin agik ve net olarak bilinmesini saglar ve lizumsuz ve pahahya
malolan bilgileri sinirlar.

Temel bagan faktorlerinin belirlenmesi, isletmeyi kolay bilgi toplamaga daya-
nan bir bilgi sistemi kurma tuzagina diismekten kurtarir. Tam tersine dikkatleri,
basar: i¢in son derece onemli olan ve bagka tiirlii toplanamayacak olan énemli veri-
lerin iizerinde toplar.

Yine bu siire¢ gecici ve bazi yoneticileri ait olan faktorleri de hesaba katar.
Boylece bilgi sistemi igletme stratejisinin geligsimine, gevresine ve igletme yapisina
uymus olur. Bir bilgi sisteminde yapilan degisiklikler kétii bir anlayigin kamti sayil-
mamali, ama daha ¢ok igletmenin gelisiminin kagmilmaz bir sonucu kabul edilmelidir.

Temel bagar: faktorlerinin faydalan yalmzca bilgi sistemi alaniyla sinirh kalma-
maktadir. Ornegin, temel bagar1 faktorlerinin uygulanmas: planlamada biiyiik yarar-
lar saglar. Faktorler hiyerarsik olarak tasnif edilebilir ve yonetim icin bir haberles-
me araci olarak kullanilabilirler. Bu gerek informal bir planlama araci, gerekse plan-
lamada formal bir siire¢ unsuru olarak kullanilabilir.

Bununla beraber bu yaklasim, stratejik planlamanin bilgi ihtiya¢larim kargi-
lama amacim glitmez. Gercekten de bu alanda bilgi ihtiyaglarinin 6nceden tahmin
edilmesi pratik olarak imkansizdir. Meveut faaliyetleri kontrol etmek ve iyilestir-
mek icin gerekli veriler oldukca kesin bir bicimde belirlenebildigi zaman temel
bagan faktorleri metodu daha ¢ok yonetim kontrolii igin gerekli bilgi ihtiyaclanna
agirhik verir.

Microwave'de Temel Basan Faktorleri Metodu

Simdi bu yaklasimdan bir drnek alahm. Bu makalenin baglangicinda sozii
edilen isletme sefi hayal mahsulii degildir. Bu sef mikro dalgalarla haberlesme sana-
yiinin cesitli dallarinda is yapan ve 300 milyon frankhik bir ciroyu gerceklestiren
Microwave sirketinin eski bagkami Larry Gould'dur. Almig oldugu bilgileri ilk
defa yakindan inceledifi zaman, Larry Gould her ay masasina yaklagik 97 rapor
geldigini gordii. Bu raporlarin hepsi, kendisinin son derece 6nemli olan bu verileri
bilmesi gerektigini zanneden biri tarafindan yazimigti.

Sonug olarak bu raporlar pratik olarak hic¢bir yarar saglamiyordu. Bazilan
ornegin ayhik kar durumu gibi performanslan gosteriyordu. Bir iki tanesi arzu ettigi
veri unsurlarini getiriyordu ama tam bir bilgi vermiyordu. Veya veriler diger temel
olaylardan ayr oluyor, veyahutta kendisi i¢in higte 6nemli olmayacak gekilde bag-
lantiliyda.

Temel basan faktorleri kavrami ona, bu karmagik ortamdan c¢ikabilme tarzi
olarak gbriiniiyordu. Bu yiizden Larry Gould MIT aragtirmacisi ile iki defa ikiger
bucuk saat upragarak hedeflerini ve bu hedeflere varabilmek igin gerekli temel
basar faktorlerini ve bunlan dlgmegi saglayacak degiskenleri belirlemeye caligt1.

Faktérler ve olgiiler : 3 no.lu tablo Gould'un belirledigi 7 temel basan fak-
térinii ve her faktori 6lgmeyi saglayacak degigkenleri gostermektedir. Bu ozel
temel bagar faktorleri serisi oldukga izl bir analiz ve tartigmanin iiriiniidiir. Birinci
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toplantinin sonunda Gould'un listesi dokuz faktori kapsiyordu. Ikinci toplanti
sonunda iki faktor birlestirilerek bire indirilmis ve bir faktor de tamamen birakil-
migti. Bu son faktér 6nemsiz goriilmiis ve dikkate alinmasina gerek kalmamgtur.

Ikinci goriigmenin biiyiik kismu her faktore iliskin degiskenlerin tartigiima-
sina ayrildi. Gerek verilerin elde bilindigi zamanlarda, tartigma kisa oluyordu. Buna
kargilik, sibjektif olciilerle kars: kargiya kalindifinda, gerekli bilgi tipi ve bu bilgi-
lerin elde edilme zorlugu ve maliyeti konusundaki tartigmalar ¢ofu kere uzuyordu.
Yine de her durumda, tartigma her temel bagar1 faktoriiniin tam olarak bilinmesi
iizerinde yogunlagiyordu. '

Her faktorii 6lgmeye yarayan baglica degiskenlerle birlikte tartigma konula-
ninin bazilari agagida gosterilmigtir. ‘

Para piyasalarindaki goriiniim: Microwave girketi hizla gelisen ve elektronik
sanayiinde heniiz yeni bir dal olan bu alanda durumunu giiclendirmek igin yatinm-
lar yapan bir igletmedir. Yatinmlan ozellikle hisse senetleri degigimiyle olmaktadir.
Borsadaki ig/kar rasyolan bagarisinin en iyi gostergesidir. Isletmenin aym sektor-
deki baska igletmelere gore biiylime oram yiiksektir.

Miigteri nezdinde teknolojik iin: Microwave birkag¢ standart iiriinii vardir, ama
faaliyetlerinin biiyiik bir boliimii tek ve kendilerine mahsus bir iitiin imalatina ayrl-
migtir. Bu sipariglerden biiyiik bir kismi diizenli iiretim anlagmalarinin sonucudur.
Bu alanda, satin alma kararlan, biiylik Olclide Microwave'in teknik iistiinliigiine
miigterilerin giivenmesi sayesinde verilmigtir. 3 no.lu tabloda gosterilen iki degisken
bu faktorii lgme denemeleridir; Bu degiskenlerden biri tamamen siibjektif, digeri
objektiftir. Objektif dl¢ii toplam siparigin, toplam teminata oramidir. Bu gercek
olgii miigterilerin sirketin teknik yeterlilifini gosterir ama bu 6l¢ii aym zamanda,
ornegin satis personelinin dinamizmi gibi bagka faktérlere de baghdir.

Miimkiin olan en dogru olcii kisisel miilakatlara dayanir. Bu sibjektif fakat
etkin bir olciidiir. Bu yiizden Microwave sirketi iist kademe y&neticilerinin uygula-
dif1 bir miilakat sistemi geligtirdi.

Ticari bagart : Yiizeysel olarak bakildifinda bu faktsr karmagik degildir. Bu-
nunla beraber, Olgiilerin gosterdigi gibi, yalnizeca normal ticari basanyi degil, aym
zamanda piyasadaki yeni biiylik imkanlara gore isletmenin durumundaki gelismeleri
de degerlendirmek gerekir (Pazardaki her grubun kismi biiyiime orani, kisimlar
arasindaki rekabet vs.).

Anlagmalardaki ve arz bildirimlerindeki risklerin belirlenmesi - Birgok anlas-
malarin kigiler tarafindan hazirlandigi gézoniinde bulundurulursa, igletmenin risk
cizgisini dikkatle takibetmek gerekir. 3 no.lu tabloda goriildiigii iizere riski olustu-
ran her cegit faktorler vardir. Olcii siireci bu faktdrleri analiz etmek ve dzellikle
riskli durumlan belirlemek i¢in bilgisayar programindan yararlanir,

Anlagmalardaki kdr marjlart : Kkar merkezi sorumlulan siparig karnelerinin
bog oldugunu farkettikleri zaman cogu kere siparisler alabilmek icin fiyatlarim
diisiirmeyi denerler. Bu prosediir mutlaka kétii olmaz, ama, kurmay heyeti iiyele-
rinin kar hedeflerinin neler oldufunu anlamasi ve bazen bu denemelere kars: cik-
malar gerekir.

Personelin psikolojik durumu : {leri teknolojiye yonelik strateji nedeniyle
igletme zorunlu olarak aragtiric ve miihendislerinin ruhsal durumlarindan etkilenirj
Bu yiizden isletme degerli personeli ¢ekebilmeli ve muhafaza edebilmelidir. O halde
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personelin durumu da temel basar: faktorlerinden biridir. Bu haleti ruhiyenin dlc¢i-
leri objektif verilerden (Ornegin personel rotasyonu, devamsizlik ve dakiklik nok-
sanlhig1) gayriresmi bilgilerin sentezine gider (Ornegin yonetici ve memurlar arasin-
daki miinakasalar). — )

3 NO.LU TABLO
MIKROWAVE SIiRKETININ TEMEL BASARI FAKTORLERI

1) Para piyasalarindaki durumu Rasyo kurlan/karlar

2) Miisteri nezdindeki teknolojik iinii | Siparig raporu/arz bildirimleri
Miigterilerin edindikleri intiba.

3) Ticari Bagan Her iiriin igin pazar paymdaki geligme
d Isletme pazarlarinin biiyiime hizi
4) Biiyiik anlagma ve arz bildirimle- Benzer iiriinlerde igletmenin tecriibesi.
rinde risklerin belirlenmesi Eski ve yeni miigteriler

Miigterilerle 6nceki iligkiler.

5) Anlagmalarda kar hadleri Benzer galigmalarda saglanan normal kir hadlerine
gore 6ngoriilen kar haddi

6) Personelin ruhi durumu Rotasyon, devamsizlik vs.
Gayniresmi tartigmalann sonuglar.

7) Biiyiik anlagmalarda biitgelere Gergek maliyetlere nazaran biitgede gosterilen
riayet. maliyetler.

Biiyiik anlesmalarda biitgelere uyma : Bu son faktor biiyiilk anlagmalarin
kontrol edilmesi ve belirlenmis olan zamanda ve biitge limitleri icinde yapilmasinin
temininin geregini yansitmaktadir. Zamanlama sinirlarma riayet edilmemesi kotii
sonuclar dogurur ve 2 no.lu teknolojik yeterlilik faktdriine kotii etki yapar. Yine
biitce limitlerinin ¢ok fazla agilmasi, 1 no.lu para piyasalarindaki durumu faktorinii
kotii yonde etkiler. Genel olarak, gergekte bu biiyiik anlagmalarin tiimii tizerindeki
performansin bir gdstergesidir. Bu genel miidiirlik i¢in ¢cok 6nemli bir dl¢ii tegkil
eder.

Raporlar ve alt sistemler : Temel bagari faktorleri ve bunlarn Olgme sekilleri
bilindigi i¢in, bir sonraki safha bir dizi raporlarin hazirlanmasindan ibarettir. Bu
safhada mevcut bilgilerin ve veri kaynaklarimn Snceden dikkatle incelenmesi ge-
rekir.

Siibjektif ve informal dlgiiler igin bu siire¢ oldukga basittir. Olaylan ve goriis-
leri kaydetmeye yarayan fisler hazirlamr. Bu olaylar ve goriisler bir cetvel halinde
gosterilir ve 6nemli siibjektif faktorler belirlenir.

Bilgisayar iizerinde hazirlanan bazi objektif olgiiler icin mevcut veri bazlan ve
bilgi sistemleri gerekli verilerin biiyiik bolimiinii saglar. Bununla beraber, baz1 hal-
lerde, hatta elde tiim veriler hazir olsa bile, mevcut raporlar yetersizdir ve bunlan
degistirmek veya yenilerini hazirlamak gerekir.

Ama Microwave orneginde temel basari faktdrlerini genel miidiirlife kadar
iletmek icin, ozellikle tamamen yeni iki alt bilgi sistemi kullanmak gerekmistir. Bi-
rinci sistem arz bildirimlerinin muamelesinde kullamlan yeni bir sekildi. Ikincisi
farkli bir biitce ve proje sistemiydi. Bu alt sistemlerden herbiri birkag defa Miero-
wave'in iist kademe yoneticileri tarafindan isteniyordu. Yoneticiler planlama yap-
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mak, belli bir iiretim hattindaki sorumlulugu kontrol etmek ve arz bildirimlerini
daha detayli sekilde denetlemek icin bu alt sistemlere ihtiya¢c duyuyorlardi. Dola-
wistyla bu iki alt sistem verilerin degerlendirilmesi konusunda yapilacak gorevler
listenin basinda yer ald1.

Microwave Orneginde temel basar faktorlerinin incelenmesi sirasinda bilgi
ihtiyaclarnin belirlenmesi 6zelbir takim avantajlar saglad: : )
: — Bilin¢lenme, yani dikkati ¢cekmesi gereken en onemli sektorlerin bilingli
bir sekilde belirlenmesi. Bu alanlarin belirlenmesi yalmzea bilgi ihtiyaglarimin tesbi-
tini saglamakia kalmadi, ayn1 zamanda yonetim ve igletme stratejisinin difer onemli
yonlerinin de azlagmasim saglad.

— Genel miidiirlik tarafindan yapilacak fiili bir kontrol i¢in gerekli bilgileri
saglayacak bir dizi raporun hazirlanmasi. Temel basan faktorleri yaklasimi dikkat-
leri, yonetim kontrol siireci i¢in gerekli veriler iizerinde topladi.

— Bilgi sistemi kurulmas: i¢in dnceliklerin kontrolii icin disaridan bir takim
bilgilerin toplanmasi gerekir. Pazar yapisi, rakiplerin gii¢lii ve zayif yanlari, miisteri
davraniglar, gelecekteki eilimler. Onceki bes 6rnekte agiklanan 33 faktoriin iicte
birine yakim bu kategoriye girmektedir. Bu faktorler icin gerekli olan veriler, mali
muhasebe sistemi tarafindan saglanmadig: gibi ¢ogu hallerde igletmenin diger bilgi
iglem sistemlerinin bir alt iiriinii (6rnegin, sipariglerin alinmasi, faturalama ve 6deme)
degildir. Demek oluyorki bilgi sistemi uygun kaynaklardan dikkatle toplanmalidir.
Ciinkii bilgiler kendiliginden gelmezler.

Diger temel bagan faktorleri i¢inde tiim isletme icinde dagilmis cok cesitli’
veri kaynaklarindan gelen bilgi kinntilarim bir araya getirip sonuc¢ ¢ikarmak gerekir.
Microwave ornegi bu durumu tam yansitmaktadir, ancak bu tiim isletmelerde rast-
lanan bir ozelliktir. Bu durum dagnik bilgilere kolayca ulagilmasm saglayan verileri
bilgisayarlarda kullanan bankalar icin bir avantajdir.

Temel basan faktorlerinin durumu ile ilgili bilgilerin bir kismi miktar olarak
belirlenemez ve bunlann siibjektif degerlendirmelerle elde edilmesi gerekir. Isletme
sefleri bu siibjektif Slgiileri kullanmaya alismuslardir. Bunlar temel basan faktorleri
ile ilgili bilgilerin 1/5'ini tegkil eder.

Bununla beraber iyi diigiinmek ve ¢alismak sartiyla, sanildigimin aksine gogu
kereler, uygun objektif dlciiler bulmak miimkiindiir,

Temel basan faktorleri kontrol ve geliyme faktorleri olarak iki bolime ayrila-
bilir. Isletme sefi ne kadar ¢ok rekabet baskisi altinda kalirsa, bu faktorler o kadar
¢ok giinlik sonuqlann kontroﬁine yiinelir Isletme ekonomik baskilardan ne kadar
girketlerinde oldugu gibi) faktdrlerde ilerdeki gelismelere daha ¢ok yonelmis olur.
Burada igletmeyi ¢evreye intibak ettirmeyi hedef alan biiyiik programlarin durumu
igi biraz zorlagtirr,

Simdiye kadar gormiis oldugum tiim hallerde en azindan bu iki tip faktérlerin
bir kismina rastladim. Her isletme sefi, herhangi bir seviyede, hem kontrol, hem de
geligtirme sorumlulugu yiiklenmis goriinmektedir. Dolayisiyla su anda gerekli olan
bilgilerin biiyiik bir kisminin gelecekte hicte gerekli olmayacag) muhtemeldir. Tabii
burada sz konusu olan bilgiler bir projenin uygulanmas: siiresi esnasinda nispeten
kisa vade de gerekli olan bilgilerdir. Ancak temel bagan faktorleri periodik olarak
gozden gecirilmek suretiyle, bazi kaldinlmas veya yenilerinin hazirlanmas: geregi-
nin farkina vanlabilecektir.
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