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Yonetim olgusunun siireclerinden olan karar verme siireci, yonetimin diger
siireclerini dogrudan etkilemektedir. Her faaliyet bir karar ile baslamaktadir.
"Karar Destek Sistemleri", karar verme aktivitelerinin desteklendigi bilgi
tabanh bilgisayar destekli bilgi sistemleridir. Karar destek sistemleri, 0zii
itibariyle, bir sirketin tiim is siireclerinde elde ettigi verilerin tek bir yerde
toplanmas1 ve istenildig¢inde Dbilgi haline doniistiiriilebilmesi olarak

tamimlamyor.

"Yonetim Bilgi Sistemleri" olarak da adlandirilan bu sistemler sayesinde analiz
yetenegi artan sirketler, cok daha hizh ve saghkh kararlar alabiliyor. Miisteri
boliilmlemesinden satis analizlerine, personel yonetiminden iiretimin
planlanmasina dek bir sirket icindeki her tiirlii veriyi kapsayan Karar Destek
Sistemleri, ozellikle genis bir tedarikci agi ile calisan orta 6lcekli uluslar arasi

bir sirket icin vazgecilmez bir yatirnmdir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik YoOnetim, YoOnetim Bilgi Sistemi, Karar Destek

Sistemi, Stratejik Karar Verme, OLAP, Ozet Tablolar1



ABSTRACT
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Decision Support Systems for Strategically and Operational Decisions

In an International Medium-Sized Company
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Management and Organization Program

The decision process, which is one of the factors of management, directly affects
the other processes of management. Every action starts with a decision. Decision
support systems are a class of computer-based information systems including
knowledge-based systems that support decision-making activities. Decision
support systems are defined as a collection of information gained from the
internal and external processes in a company, which could be transformed to

knowledge.

With management information systems, increased the companies the analysis
capabilities and can decide very fast and successful. The components of the
decision support systems are a data warehouse, OLAP server, data mining and
analysis products. For an international medium-sized company, which sets
priority on customer segmentation, sales analysis, personal management,
production planning and supply chain management, is investing in decision

support systems essential.

Keywords: Strategical Management, Management Information Systems, Decision

Support Systems, Strategically Decisions, OLAP, Pivot Tables
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GIRiS

Yonetim olgusu, insanin tarih sahnesine ciktigi giinden bu yana siirekli
Oonemini korumus gilindemden hi¢ diismemistir. 20.YY’ da bilimsel anlamda
yonetimle ilgili ¢aligmalarin baglamasi yonetim kavraminin bugiin bilimsel bir
zemine oturmasina neden olmustur. Yonetimin bir siireci olan fakat diger siireclerini
dogrudan ya da dolayli olarak siirekli etkileyen karar verme siireci, insan
faaliyetlerinin her agamasinda oldugu gibi, organizasyonlarda da faaliyetlerin her
asamasinda kendisini gostermektedir. Yonetici, belirlenen ama¢ veya amaclara
ulasilabilmesi i¢in yapilan her faaliyette kararlar vermek ve verdigi kararlar
uygulatmak zorundadir. Bu agidan bakildiginda istenen diizeyde yasanan karar
verme siireci, yapilan faaliyetlerin amaca ulagmasim1 saglamada biiylik Onem

tagimaktadir.

Yonetim her zaman bir karar verme islemidir. Sirket yasamlari, icinde
barindirdigi bireylerin aldiklar1 kararlarin amaglara uygunlugu veya uygunsuzlugu ile
son derece yakindan ilgilidir. Dolayisiyla, yonetim sorumlulugu almis bireyler,
sonuglar1 az veya ¢ok zararli, amaca kisa veya uzun yoldan ulasan, anlamli veya
anlamsiz, sirketin parasin1 veya calisanlari gozeten, sirketin Omriinii uzatan veya

kisaltan, vb. milyonlarca karar verme durumundadirlar (Ozen, 1997; 2621).

Cagimmizin degisen kosullar1 ve kiiresellesme sebebiyle sadece dogru karar
vermekten Ote hizli ve dogru karar vermek Onem kazanmaktadir. Yoneticilerin
yerinde, dogru ve zamanli kararlar verebilmeleri mesleki bilgileriyle, deneyimleriyle
ve egitimleriyle dogrudan iligkilidir. Bu baglamda ydneticilerin bilimsel ydnetim
bilgisinden haberdar olmalar1 ve gerektiginde bu bilgilerini verecekleri kararlarla

yapilacak faaliyetlerde hayata gec¢irmeleri biiylik 6nem tagimaktadir.
Yoneticiler onceden saptanmig amagclarina ulagsmada degisik ve sayisiz

sorunlarla kars1 karsiyadirlar. Iste bu sorunlarin varligi onlar1 ¢oziim yollarini

arastirmaya ve bulmaya, daha agik bir anlatimla, onlar1 karar vermeye zorlamaktadir.
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Yoneticilerin verecekleri kararlarin rasyonel (akilci) olmasi gerekir (Demir-

Gilimiisoglu, 1988; 1).

Bu giinlin yoneticileri; siirekli olarak degisen bir g¢evrede bulunduklari
organizasyonlarda c¢esitli kararlar alirlar. Karar verme siireglerinde ve ortaya ¢ikan
sorunlarin giderilmesinde gesitli bilgilere ihtiya¢ duyarlar. Giiniimiiz isletmeleri i¢in
bilgi, enerji ve makineler kadar yasamsal 6nem tasiyan bir kaynaktir. Rekabetin
egemen oldugu ortamda bir organizasyonun ayakta kalabilmesi, organizasyonu
meydana getiren unsurlarin kaynasmis olmasi gerekmektedir. Aksi durumda
organizasyonda isleyis ve koordinasyon sorunlari meydana gelir. Bu kaynasmayi
saglayacak temel unsur bilgidir. Organizasyonlarin etkin ve verimli bir sekilde
isleyebilmesi i¢in bir diger gereklilik bilgi teknolojilerinin tiimlesik olarak

kullanilmasidir.

Bu ¢alismanin amaci orta olcekli uluslar arasi bir firmada karar verme
mekanizmalarim1 desteklemektir. Saglikli karar vermek i¢in gerekli en 6nemli unsur
veri isleme sistemlerinden kazanilan verilerin giivenilirliginin saglanmasidir. Uluslar
arasi c¢alisan firmanin tiim istiraklerinden saglanan veriler analiz edilmek ve karar
verme siireclerini desteklemek {izere tek merkezde toplanmaktadir. Bu verilerden
bilgi elde etme isleminin her kademesinde olusan bilgi sirket yonetiminin alt, orta ve
ist diizey yoneticilerine grafik ve raporlar seklinde sunulmaktadir. Bu ¢alismada

verilerin bilgiye donlisme asamalar1 uygulamali olarak gosterilmektedir.

Bu calisma sonug ve 6neriler dahil bes boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde yonetimin genel tanimi, islevleri ve stratejik yonetim ve

siirecleri incelenmektedir.
fkinci boliimde yonetimin ve stratejik yonetimin her asamasinda tiim

verilerden yararlanilarak olusturulan karar verme ve karar verme siirecleri ele

alinmaktadir.
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Ucgiincii béliimde bu siirecin ydnetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri,
grup karar destek sistemleri, uzman sistemler ve iist yonetim destek sistemlerine
etkisine yer verilmistir. Bu sistemlerin temel yapisi, avantajlar1 ve dezavantajlari,

sagladig faydalar ve uygulamasinda karsilagilan sorunlar irdelenmektedir.

Dordiincii boliimde yonetici diizeyinde orta 6lgekli uluslar arasi bir firma olan
Micro-Epsilon Messtechnik GmbH Co. & KG firmasinda nasil uygulamaya
gegirilebilecegi konusuna destek verecek teorik ve uygulamali yapilanma ortaya

konmaktadir.

Sonug ve dneriler boliimiinde Micro-Epsilon Messtechnik GmbH Co. & KG
firmasinin holding olusumu siirecinde firmalarin ihtiyaglart olan analizler, raporlar
ve istatistiksel degerlendirmelerin hem merkezden hem de bagimsiz olarak
yapilmasini saglayacak teknik ve organizasyonel yapinin kurulmasi i¢in temel teskil

etmektedir.
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BOLUM 1. ISLETMELERDE YONETIM VE STRATEJIiK
YONETIM

I.1. Yonetimle Tlgili Kavramsal Cerceve

Isletmelerde y&netimin ve yonetim siireclerinin anlasilmasi, yonetim
kavramlarinin net bir sekilde ortaya konulmasina baghdir. Bu kavramsal yap1 ortaya

konduktan sonra ancak yonetim ile degerlendirmeler yapilabilir.

I.1.1. Yonetim

Yénetim olgusunun baslangici ¢ok eski tarihlere kadar gitmektedir. insanoglu
yeryiiziinde var oldugundan beri kendisini yonetim olgusunun ve/veya faaliyetinin
icinde bulmustur. Cok kiiciik ve ilkel bir toplulukta bile kaba bir yonetimin
varligindan s6z etmek miimkiindiir. Bu olgu, insanin, insan topluluklarinin ya da
milletlerin yasamini derinden etkilemis, toplumlarin ve bireylerin giindeminden hi¢
diismemistir. Ciinkii insan, yasamini kolaylastirmak, diizene koymak ve belirledigi
ama¢ ve hedeflere ulasmak i¢in organizasyonlar meydana getirmistir.
Organizasyonlarin ayakta kalmasi, stirekliligi ve etkinligi de ancak rasyonel ve
giiniin kosullarina karsilik ya da yanit verecek bir yonetim anlayis1 ve uygulamasi ile
miimkiin olmustur. Bu noktada denilebilir ki yonetim olgusu, insanoglunun en

onemli aktivitelerinden birisi olmustur ve olmaya devam edecektir.

ik uygulamalari insanin faaliyetleriyle ortaya ¢ikan yd&netimin, bilimsel bir
bakis acisiyla degerlendirilerek, kuramlarimin olusturulmasi ve gelistirilmesi 20.
ylizyilin baglarinda olmustur. Bu donemde o6zellikle Frederick Winslow Taylor,
Henry Fayol gibi miihendis kdkenli uzmanlarin yonetim ile ilgili calismalari, bilimsel
yonetimin temellerinin atilmasina yol agmistir. Diinyada 1900 yilinda ii¢ iiniversitede
yonetim dersleri verilmekteydi: Pennsylvania, Chicago ve California Universiteleri.
20. yilizyildan 6nce yonetim agizdan agza, nesilden nesle gecen ve deneme-yanilma

yoluyla 6grenilen bir bilgiydi. Buna dair ne bir kuram vardi ne de ders kitaplari



yazilmisti (Hatiboglu, 1999; 15). Giiniimiizde ise yOnetim, evrensel bir bilim dali
olarak kabul edilmekte ve neredeyse biitiin iiniversitelerde yonetim ile ilgili bilimsel
calismalar yapilmaktadir. Bu caligmalar, yonetim bilimine gdsterilen Onemi ve

ciddiyeti gostermektedir.

Insanlarin  belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere bir araya gelerek
olusturduklar1 ve beraberce sistematik bir sekilde isbirligi yaparak c¢alistiklar:
gruplara organizasyon adi verilmektedir Bu anlamda, ticari ortakliklarin yani sira,
birlikler, dernekler, kuliipler, politik partiler, askeri kuruluslar, igletme birimleri,
takimlar ve buna benzer kuruluslar da birer organizasyon 6rnegidir. En kiiclik sosyal
grup olarak da nitelendirdigimiz aile de bir organizasyondur. Nitekim aile de, eslerin
birlikte ve isbirligi i¢inde gergeklestirilmesine karar verdikleri amaglar1 vardir.
Dolayistyla organizasyon denince akla her zaman biiyiik insan gruplar1 gelmemelidir.
Bu nedenle organizasyonu; iki veya daha fazla bireyin amaglarimi gergeklestirmek

icin bir araya gelerek isbirligi yaptiklar1 gruplar olarak tanimlayabiliriz.

I.1.1.1. isletme Yonetimi

Yonetim distlincesi insanlik tarihi kadar eskidir. Tarihi inceledigimizde
insanlarin belirli amaglarimi gergeklestirmek amaci ile bir araya gelerek isbirligi
yaptig1 ortamlarda yonetim konular1 hep var olmustur. “Yonetim” terimi bazen bir
stire¢ olarak anlagilmakta ve ele alinmakta, bazi hallerde bu siirecte yer alan yoneten
kisi veya insanlardan olusan bir organ olarak anlasilmakta, bazen de bir bilgi ve

beceri toplulugu olarak ele alinmaktadir (Kogel, 1998; 10).

Yonetimi bir siire¢ olarak anlayan uzmanlara gore yonetim, bir igletmenin
veya organizasyonun amacglarini gerceklestirmek i¢in sahip oldugu iiretim
kaynaklarii (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler v.s.
) etkili ve verimli olarak kullanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir. Yonetimin bir
stire¢ olarak daha genis olarak yapilmis tanimina ise siirecteki yonetim fonksiyonlari
da katilmakta ve yonetim: “isletmenin veya organizasyonun, elindeki kaynaklarini

planlayarak, organize ederek, yliriiterek ve kontrol ederek, etkili ve verimli bir



sekilde kullanmasi ve amaglarinit gergeklestirmesi siireci” olarak tanimlanmaktadir

(Daft, 2000; 7).

Yonetimin bir siire¢ olarak bagka bir tanimi ise “isletmenin, elindeki
kaynaklarin1 planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol ederek, diger
insanlar aracit ile etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve amaclarini

gerceklestirmesi siireci” seklinde yapilanidir.

Bu durumda yonetimin siire¢ olarak tanimlanmasinda 4 O6nemli nokta goz

oniine alinmaktadir (Ulgen, Mirze, 2004; 22):

e Isletmenin (organizasyonun) amaglarina ulasilmast,
e Bagskalar1 araciligi ile isin yapilmasi,
e Planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol etme islevlerinin kullanilmasi,

e Tiim bu faaliyetleri yaparken etkili ve verimli olunmasi.

Sonug olarak, yonetim siirecinden s6z edebilmek i¢in;

e Yapilacak bir isin (amaglar)

e Isi yapacak ¢alisanlarin (insan kaynaklari)

e QGerekli organizasyonel kaynaklarin (dogal kaynaklar, sermaye, hammadde,
makine, bilgi, v.s) bulunmasindan baska, bu siirecin etkili ve verimli bir

sekilde dort onemli yonetim islevini de yerine getirmesi gereklidir.

1.1.2. Yonetimin Tanimi ve Anlami

Yonetim  kavranmu, (yonetim Ingilizcedeki “administration” ve/veya
“management” sozcliklerinin Tiirkgedeki karsiligidir) yonetmek fiilinden tiiretilmis
bir terim ile adlandirilmaktadir. Tiirkce Sozliikte yonetmek fiili, “l. Yasalara,
kurallara veya belli sartlara uygun bigimde ¢alismay1 saglamak, idare etmek, 2.
Birinin bir konudaki etkinligine, calismasina yon vermek, birini yonlendirmek”

(Tiirkge Sozliik 2, 1988; 1643) olarak aciklanmustir.



Yonetim bilimciler, siyasal bilimciler, toplum bilimciler ve ekonomistler
yonetime, kendi ¢alisma ve ilgi alanlar1 dogrultusunda farkli agidan yaklasarak buna
uygun bir bigimde agiklamaya calismislardir. Ekonomistlere gore yonetim, toprak,
sermaye ve emekle birlikte bir iiretim fonksiyondur ve bu fonksiyonlarla birlikte
anlam kazanmustir. Siyasal bilimcilere gore yonetim, bir otorite sistemi olarak kabul
edilmektedir. Toplum bilimciler ise yonetimi, sinif ve sayginlik sistemi olarak kabul
etmiglerdir. Bununla birlikte yonetim bilimciler bile, “yonetim” kavramina iliskin
ortak bir tanim iizerinde anlasamamuslardir. Ornegin, klasik ydnetimciler veya klasik
yonetim disiincesini savunanlar yonetimi, para, makine, yontem, insan, arag ve
gerecin uyumlastirilmast olarak tanimlarken; davranig bilimciler de kararlarin

alinmasi ve uygulanmasi bi¢iminde tanimlamislardir (Can, vd., 1999; 130).

Disiplinlerdeki yonetim anlayisinin farkliligina karsin bu yaklasimlardaki
ortak nokta, yonetimin diger kisilerin (¢alisanlarin) cabalar1 araciligiyla amaglarin
basarilmasi stireci oldugudur. Ciinkii yonetimin islevselligi, devamlili§1 ve amacina
ulagmas1 diger faktorlerle birlikte insan faktoriiniin etkin bir bigimde “araci” olarak
kullanilmasiyla miimkiindiir. Ornegin bir is¢i kendisine diisen isi ya da yapilmasi
istenen isi yaptiginda, organizasyonun dolayisiyla yonetimin belirledigi amag¢ veya
amaclara ulagsmasinda yaptig1 is oraninda “araci” gorevini lstlenmis olacaktir. Bu
faaliyet, organizasyonun amacina ulagsmasinda bireysel katkinin varligin1 gosterir. Bu
durum, genel olarak boliimlerin ve ¢alisanlarin amag ve arag gergevesinde faaliyetleri
olarak diisiliniildiigiinde, burada da amacin toplu veya grup olarak gerceklestirilmesi
s0z konusudur. Boylece yonetimin faaliyetler ¢ercevesinde islevselliginin ve

devaminin gerceklestirilmesi saglanmis olacaktir (Yilmaz, 2002; 18).

Yonetim, herhangi bir organizasyonun yasamast ve faaliyetlerini
siirdlirebilmesi agisindan ¢ok Onemli bir etkendir. Amac¢ ve/veya hedeflerin
belirlenmesi ve onlara ulagilmasi, ancak bilimsel ve etkin bir yonetim anlayisiyla
miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla yoOnetim, bir organizasyona dinamo gorevi
tistlenmektedir denilebilir. Yonetim olgusunun, insan faaliyetlerinin her asamasinda

bulundugu goriilmektedir. Ornegin, okulda, fabrikada, biiroda, hastanede, bankada ve



hatta evde bir yonetimin varlig1 ve yOnetim faaliyeti kendini gostermektedir. Bu
yoOniiyle yonetim evrenseldir. Bununla birlikte degisik faaliyet alanlarinda bulunan
yoneticilerin gorevlerinin ve amaglarinin farkli olmasi, biitiin olumsuzluklar1 asarak
basariya ulagsmak istemeleri ve basariya ulasmak icin izledikleri yontem farkl
sekillerde olmaktadir. Bu yoniiyle de yonetim bireyseldir. Yoneticilerin
niteliklerinin, tutumlarmin ve sorumlu olduklar1 organizasyonun yapisinin degisik

olmasi bu farklilig1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu noktada ydnetici kavramina ve/veya unsuruna deginmek gerekmektedir.
Yonetici, (ing. “administrator” veya “manager”) “bir organizasyonun ve/veya
organizasyonun belirledigi amacglara ulasabilmesini saglayacak aktiviteler
(faaliyetler) olan planlama, organizasyon, liderlik ve kontrolden sorumlu olan
kisidir” (Lewis, vd., 1995; 7). Yonetici, genel olarak planlama, organize etme,
kontrol, yoneltme, personel alma (kadrolama) ve karar verme gibi islevleri
sekillendiren ve yonlendiren kisidir. Yoneticiler, iist, orta ve alt kademe ydneticileri
olmak iizere ii¢c sekilde simflandirilmaktadir. Ust kademe yéneticileri, daha ¢ok
organizasyonun amacini belirleyerek ve bu amaca ulagsmada kullanilacak prensip ve
politikalar1 ortaya koyarak, baskalar1 araciligiyla bunlarin uygulanmasini
gerceklestirmeye c¢alisan kimselerdir. Bu yoneticiler daha c¢ok stratejik kararlar
alinmasin saglarlar. Orta ve alt kademe ydneticileri ise; organizasyonun belirlemis
oldugu amaca ve hedeflere ulasmak igin saptanan prensip ve politikalar
dogrultusunda kararlar alarak organizasyonun ana amacini gergeklestirecek olan “alt
amaglara” wulagsmaya c¢alisan kimselerdir. Bu yoneticiler, hiyerarsik yap1
dogrultusunda sorumlu olduklar1 boliimlerde ayr1 fonksiyonlarin ya da faaliyetlerin
yerine getirilmesinden sorumludurlar. Dogrudan iist kademe yoneticisine baglidirlar.
Ust kademe yoneticileri, orta ve alt kademe y®dneticileri, bunlar da ¢alisan personeli
yonlendirerek yani sevk ve idare ederek belirlenmis ortak amaglara ulagsmaya
calisirlar. Yoneticiler, saptanmis olan amag¢ ve hedeflere ulagsmak icin organizasyon
icinde yapilan ve yapilacak olan isleri organize eden ve yonlendiren kisidir. Y 6netici
bu faaliyetleri yaparken, islevsellik, zamanlilik, yerindelik ve devamlilik agisindan

yonetim siireclerini gerektigi yerde, zamanda ve kosulda harekete gegirmelidir.



Sekil 1.  Sirketlerde Yonetim Kademeleri

Ust
Yonetim

Orta Kademe Ydnetim
Uzmanlar ve Bilgi Calisanlari

Alt Kademe (Operasyonel) Yonetim
Uretim ve Servis Calisanlari
Veri Calisanlari

Kaynak: Laudon, 2007; 17

Isletme organizasyonlarinda ii¢ temel kademeyi iceren bir hiyerarsi vardir: {ist
yonetim, orta kademe yOnetim ve alt kademe (operasyonel) yonetim. Bilgi sistemleri
bu ii¢ kademeye hizmet eder. Uzmanlar ve bilgi ¢alisanlar1 orta kademe yoneticilerle
calisirlar (Laudon, 2007; 17). Uretim ve servis boliimlerinde ¢alisanlar ile veri
islemlerini  gerceklestiren ¢alisanlar alt kademe (operasyonel) kademedeki

yoneticilerle ¢aligirlar.

Biitiin yoneticiler, belirlenmis bir misyonun ve amacin bagarilabilmesi igin,
birlikte calistigi grubun devami ve diizenlenmesi gorevini yerine getirme yoniinde
calisirlar. Yoneticiler, grubun, dolayisiyla organizasyonun, amacina ulasabilmesi i¢in
gerekli olan isteklendirme c¢alisanlarina verirler. YoOnetici, organizasyonun
performansi i¢in i¢ ve dis ¢evreyi diizenler. Bir yonetici basariya ulagsmak istiyorsa
ekonomik, teknolojik, sosyal, politik ve etik (ahlak?) faktorleri iyi bilmelidir (Koontz,
vd., 1986; 3-4).



Yoneticilerin baslica isi, organizasyonun belirlenmis amaglarina ulasabilmesi
icin karar vermektir. Bu amaglara ulasabilmek i¢in yoneticiler, bes degisik ama
birbirleriyle bagintili fonksiyon kullanmaktadir. Bunlar; planlama, organizasyon,
personel, liderlik ve kontrol fonksiyonlaridir. Bu fonksiyonlar, yonetim bilimciler ve
yazarlar tarafindan farkli siniflandirilmaktadir. Ornegin, yukaridakilere ek olarak,
bazi yonetim bilimciler finans, iiretim ve pazarlamayi da yonetimin fonksiyonlari
olarak kabul etmektedirler (Koontz, vd., 1986; 4). Her ne kadar bu siirecler farkl
siiflandirilsa da biitiin fonksiyonlarin veya siireclerin yonetimde onemli bir yeri

oldugu ve birbirlerini siirekli etkiledikleri kabul edilmektedir.

Yonetim; organizasyonun, belirlenen amaclara ulagmasi i¢in var olan
kaynaklarin etkin, becerikli ve rasyonel bir sekilde kullanilmasini saglayan siiregtir

(Lewis, vd., 1995; 5).

Yonetim; “organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in insan ve fiziksel
kaynaklarimi en etkin ve diizenli bir bi¢cimde saglayan, yerlestirilmesini ve
kullanimin1 koordine eden, onu c¢evresi ile dinamik bir denge i¢inde tutabilen bir

siirectir” (Ucok, 1993; 5).

Bu tanimlarin diginda yine yonetim bilimciler ve uzmanlarca birgok tanim
yapilmustir. Genel olarak bu tanimlarin ortak yoniiniin, yonetimin organizasyonun
hedefleri dogrultusunda belirli bir amaci oldugu ve bu amaca ulagmak i¢in birtakim
faaliyetlerde bulundugudur. Ayrica amaca ulasmak i¢in hangi faaliyetlerin ne sekilde

yapilmasi gerektigi de belirtilmektedir.

Bu tanimlardan ¢ikan sonuglara gore bir yerde yonetimin varligindan soz
edilmek isteniyorsa burada insan ve fiziksel kaynak faktorii gereklidir. Yonetim
ancak insanin oldugu yerde vardir. Ayrica belirlenmis bir ama¢ ve bu amaca
ulagabilmek icin fiziksel kaynaklar1 kullanarak bir takim faaliyetlerin

gerceklestirilmesi ya da yerine getirilmesi de gerekmektedir.



I.1.3. Yonetimin Kapsami

Ortak bir amag i¢in bireylerin bir araya geldigi ve birlikte ¢alistiklar1 grup,
Orgiit veya organizasyon olarak adlandirilmaktadir (Lewis, vd., 1995; 5).
Organizasyon sadece bireyleri igermemektedir. Bununla birlikte organizasyon
denilince akla, “isletmenin amacina ulasabilmesi i¢in gereksinme duydugu maddi ve
beseri araclarla donatilmasi ve bu araclarin en verimli olacaklar1 veya en ekonomik
sekilde calistirilacaklart kisim veya boliimlere yerlestirilmesi anlamina da

gelmektedir” (Eren, 1993; 110).

Organizasyonlarin kurulus amagclarina ve yapilarma bakildiginda, genel
olarak, kar amaci1 giiden ve kar amaci giitmeyen organizasyonlar seklinde iki gruba
ayrildig1 goriilmektedir. Ornegin, bir tekstil fabrikasi kdr amaciyla kurulmus bir
organizasyondur (isletme), faaliyetlerinin ana hedefi ticari anlamda kar etmektir.
Buna karsilik Kizilay, Cocuk Esirgeme Kurumu, birtakim yardim dernekleri ve
vakiflar da kar amaci glitmeden bulunduklar1 topluma sadece karsiliksiz hizmet etme
adina faaliyetlerini siirdiiriirler; milli kiitiiphaneler, halk kiitiiphaneleri ve g¢ocuk
kiitiiphaneleri vs. gibi organizasyonlar da bu gruba girmektedir. Bu tiir
organizasyonlar karsiliksiz olarak hizmet, vermekle bulunduklar1 g¢evreye yarar

saglarlar; karlar1 ise, sadece miisteri (kullanici) memnuniyeti veya tatminidir.

Organizasyonlarin daha islevsel olmasinda ve amaclarina ulagmasinda
yonetim faktorii ¢ok biiylik ve ¢ok onemli bir etkendir. Biitliin organizasyonlarin
temelinde iyi ya da kotii bir yonetim vardir. Bununla birlikte “organizasyonlar
teknolojik ilerlemelere paralel olarak siirekli gelisme iginde olduklarindan
caligmalarim1 ¢esitli Ogeler olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu caligmalari
organize etmek ve bu Ogelerden en alt diizeyde etkilenmelerini saglayacak olan

sistem yine yonetim sistemidir” (Akat, vd., 1999; 7).

Bir disiplin olarak yonetim, birgok bilim dalinin kesisme noktasi
konumundadir. Yonetimin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de, farkli bilim dallarinca
ortaya cikartilan ve bu disiplinlerce gelistirilen bilgilerin, analitik yontemlerin ve

teorilerin birlestirilerek yonetime uyarlanmis ve uygulanmis olmasidir. Bu 6zellik
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ayn1 zamanda yonetim fonksiyonlariin gerek isletme i¢i gerekse de isletme dist
bircok disiplin ile karsilikli yogun iliski agini1 ortaya koymaktadir. Cagdas yonetim
anlayis1 ile birlikte, yonetimin diger disiplinlerle etkilesimi yogun bir sekilde
gergeklesmistir. Diger bilim dallarinda (sosyoloji, psikoloji, felsefe, hukuk, istatistik,
matematik vs. gibi) cesitli bulgularin elde edilmesi ve yOnetime uyarlanmasi,
bilimsel ve modern ydnetime zemin hazirlamistir. Bu noktada yonetim bilimsel
acidan evrensel bir kavram olmustur. Kapsami, icine aldigi konularin ¢esitliligi,
yonetime olan ilginin artmasina neden olmustur. “Yonetim, ekonomiden hukuka
kadar uzanan genis toplumsal bilimler yelpazesindeki bilim dallarinin kesisme
noktasinda yerini almis, bu bilim dallarinin yontemlerinden yararlanan bir disiplinler

arasi bir yaklasim goriinlimiindedir” (Can, 1999; 23).

Bu agiklamalar dogrultusunda asagidaki sonuglara varilabilir (Yilmaz, 2002;

24-25):

Yonetim bir grup siirecidir ve sosyal bir nitelige sahiptir. Yonetim siireci
ancak birden c¢ok insanin var oldugu durumlarda ortaya c¢ikar. Bireyin
gereksinimlerini gidermek i¢in yaptig1 cabalar ancak ‘“‘ekonomik ¢aba” olarak

nitelendirilebilir, yonetsel olamazlar.

Yonetim beseri bir nitelige sahiptir. Yonetim siirecinde sozili edilen grup
ancak bir insan grubu olabilir. Yonetim, grubu olusturan kisilerin birbirleriyle olan

iligkilerini kapsar.

Yonetim bir isbirligi siirecidir. Yonetimde, bir grup insanin belirlenen amag
cercevesinde isbirligi yapmas1 gerekmektedir. Isbirligi ise, ancak birden ¢ok kisinin
bir araya gelerek bir grup olusturmalari, ¢aligmalarini birlestirmeleri ve isbirligine

gitmeleri ile gerceklestirilir.

Yonetim bir esgiidiimleme (koordinasyon) siirecidir. Belirli bir amag¢ ve
hedeflere ulagmak icin bir araya gelmis olan ve bu dogrultuda aralarinda isbirligi

yapan insanlarin, aralarindaki iligkilerinin ve ¢abalarinin sonuca en kolay, en ¢abuk



ve en verimli bigimde ulasabilmesi i¢in esgiidiimlenmesi (koordine edilmesi)

gerekmektedir.

Yonetim bir yoneltme siirecidir. Saptanan amaglara ulagsmak iizere bir araya
gelen bireylerin ¢alismalarini birlestirmeleri ve uyumlu bir bigimde siirdiirmeleri,
onlar1 kimi seyleri yapmaya ya da yapmamaya itmek ve isteklendirmek ydniinde
yetki kullanilmasi gerekli olmaktadir. Bu durum, grubu olusturan bireyler arasinda
hiyerarsi doguracaktir. Béylece bir araya gelerek isbirligi yapan bireylerin bir kismi

yonetici bir kismi da yonetilen olacaktir.

I.1.4. Yonetim Islevleri

Yonetimin islevlerini (fonksiyonlarini) 5 ana baslik altinda inceleyebiliriz.
Once amaglar ve bu amaglara ulasabilecek yollar ve araglar analiz edilecek
(planlama), sonra kaynaklar bir yap1 ve diizen i¢inde gruplanacak ve diizenlenecek
(organize etme), daha sonra insanlar kurulmus diizen icinde harekete gecirilecek
(ylriitme), sonrasinda  g¢aligmalar  arasindaki  uyumlastirma  saglanacak
(esgiidiimleme) ve son olarak da islerin yontemine, diizenine ve amaglara uygun bir
sekilde yapilip yapilmadig1 denetlenecektir (kontrol etme). Her yonetim siirecinde bu
dort unsurun az veya ¢ok mutlaka olmasi gereklidir. Bu islevler i¢in ayrilan siire
yoneticiden yoneticiye ve isten ise farklilik gosterebilir. Bazi rutin islerde planlama
ve organizasyon islevleri daha az siire alirken, yiiritme islevi daha uzun siirebilir.
Bazi islerde ise planlama veya organizasyon islevleri énemli olup, daha fazla zaman

alabilir.

I.1.4.1. Planlama

Yonetimin ilk islevi olan planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu
amaglara ulasabilmek i¢in gerekli yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir.
Amaglar belirlenmeden, nereye varilacagi, neye erisilmek istendigi bilinmeden bir
isletme veya organizasyonun kurulmasi s6z konusu olmaz. Bu nedenle bu yonetim

islevinde, isletmenin amaglarinin belirlenmesi, bu amagclara hangi araglarla, ne
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zaman ve hangi silirelerde ulagilacaginin saptanmasi, daha sonra da c¢esitli secenekler
arasindan se¢im karar1 verilmesi gibi hususlar 6nemli olanlaridir. Planlama islevinde
bilgi toplama, analiz yapma, varsayimlarin kurulmasi, tahmin ve Ongoriilerin

yapilmasi, se¢eneklerin belirlenmesi, karar verme gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir.

Planlama, ,6nceden neyin nasil neden ne zaman ve nerede yapilacagina ve
bunlar1 kimin yapacagina karar vermektir. Planlama bir siireci, plan ise bir sonucu
ifade eder. Ciinkii planlama; plan1 ortaya ¢ikarmak icin sarf edilen gayretleri, plan ise

bir karar veya kararlar toplamin1 ifade eder (Aktaran: Budak, 2004; 279).

Planlama, kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasi igin, isletmenin
amaglarini secenekler arasindan tercih ederek saptamak ve calismalari da se¢ilmis
olan amaca en etkili olarak ulagmay1 saglayacak bicimde diizenlemektir. Planlama
bir siire¢ olarak ele alindiginda ii¢ temel 6geden bahsedilebilir (Can, 1992; 86). Etkili
planlamanin temeli, mevcut durumun belirlenip degerlendirilmesine baglidir. Durum
analizi yapildiktan sonra planlamanin ne kadar bir siireyi kapsayacagi
belirlenmelidir. Planlamanin tiirline goére uzun, orta ve kisa vadeli planlar
birbirleriyle ¢atismayacak sekilde belirlenmelidir. Planlarin etkinligini, gerekli nitelik

ve nicelikte verilerin uygun zamanda elde edilmesi ve analiz edilmesine baglidir

(Budak, 2004; 284).

1.1.4.2. Organize Etme

Organize etme islevi planlamadan sonra gelmektedir. Amaglar, planlar ve
araglar belirlendikten, analizler yapilip kararlar verildikten sonra bunlari
gergeklestirecek yapinin kurulmasi organize etme (organizasyon) siireci i¢inde yer
alir. Bu durumda planlama faaliyetlerinin sonucu olarak organizasyon, iiretim
unsurlarin1 diizenli bir sekilde toplayan, gereken faaliyetleri yerine getirmek i¢in
kisileri diizenleyen, bu kisileri birbiriyle bagintili gorevler aracilifiyla birlestiren,
belirli amagclarin yerine gelmesi i¢in bireylerin etkili bir bigimde, beraberce, tam bir
uyum i¢inde ¢alismalarina yardim etmeye yonelik bir siirectir. Bu durumda organize

etme siirecini, amaglara uygun olarak islerin gruplandirilmasi, b6lim ve bdliimlerin
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kurulmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenerek verimli caligmaya uygun bir yapinin
olusturulmas1 ve koordinasyonun saglanmasi olarak tanimlayabiliriz. Bu sathada
islerin gruplandirilmasi, emir komuta diizeninin kurulmasi, boliimlendirilmelerin
yapilmasi, yetki ve sorumluluklarin, gerekli isgiiciiniin ve yoOnetim alanlarinin
belirlenmesi, merkezi veya yerel yonetim uygulamalari, yonetim diizeylerine ve

diger islere uygun nitelikte personelin se¢imi ve atamasi hususlari ele alinmaktadir.

Organize etmenin basarisi, bireyleri bir araya getiren neden ve amaglari elde
etme derecesiyle Olgiiliir. Organizasyon yapist ve isletme amaglart arasindaki
paralellik ve uyum, siirekli olmak zorundadir. Iyi bir organizasyon, isletmenin
amacina uygun olarak gelisebilen bir organizasyondur. Bdyle bir organizasyonun
basarisi ise, yonetim hiyerarsisinin isletme faaliyetlerini yeterli ve etkili bir bigimde

kontrol etmesine baglidir (Budak, 2004; 324).

I.1.4.3. Yiiriitme

Yonetim siirecinin ii¢lincii islevi “dliigmeye basmak ve isletmeyi amaglara
uygun olarak harekete gegirme” sathasidir. Planlar yapilip gerekli yap1 kurulduktan
sonra isi yapacak kisilerin harekete gecirilmesi bu siirecte olur. Isletmede isi yapacak
olanlar isletmenin calisanlaridir. Dolayisiyla yiiriitme siireci isi yapacak olan “calisan
insanlar” ile ilgilidir. Planlar ne kadar iyi olursa olsun, yap1 ne kadar iyi kurulursa
kurulsun, isi yapacak ¢alisanlar dogru secilmez ve iyi yonetilemezse, kisiler verimli

calisamazlarsa amaglara etkili ve verimli bir sekilde varabilmek zorlasir.

Organizasyonlarin yonetimlerinin basarili olabilmesi, etkili bir sonucun
saglanabilmesi i¢in yiiritme sisteminin bazi kosullar1 yerine getirmesi

gerekmektedir. Bu kosullar asagida siralanmistir (Aktaran: Budak, 2004; 369):

e Organizasyon i¢inde siirdiiriilen faaliyetlerde ekip ruhunun gerceklestirilmesi,
e Isgdrenin her yéniiyle iyi taninmast,
e Gorev ve sorumluluk {istlenemeyecek kapasitede olanlarin isletmeden

uzaklastirilmasi,
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e Yoneticinin, kisiligi ve davranislariyla isgérene iyi 6rnek olmasi,

e Isgoren ve isletme arasindaki iliskilerin yakindan taninmast,

e Isgdrenin kontrol altinda tutulmasi,

e Yoneticinin, astlariyla sik sik toplantilar yapip, astlarindan yazili veya sozli
raporlar almasi,

¢ Yoneticinin ayrintilar i¢inde bogulmamast,

e Isgorenin birlik, fedakarlik ve ¢alisma ruhunun canli tutulmasi,

e Astlara organizasyon iginde yetenek ve becerilerine uygun diisen
pozisyonlarin verilmesi,

e lyi bir cezalandirma ve 6diillendirme sisteminin olusturulmasi,

e Astlara hatalarinda hosgoriilii davranilip, gelismelerine yardimci olmasi.

Yiirlitme islevi, organizasyon i¢inde yer alan isgérene, gorevlerini en verimli
ve etkin bicimde yaptirmayr amag¢ edinmis bulunmaktadir. Insanlar1 ¢alistirmak,
onlara yazili veya sozIlii emir ve yonergeler vermek, yol gostermek, yiiriitmekte
olduklar islerle ilgili olarak yetki ve sorumluluklar devretmek ya da gdocermek

gerekmektedir (Budak, 2004; 370).

1.1.4.4. Koordinasyon (Esgiidiimleme)

Esgiidiim (Uyumlastirma-koordinasyon) kurulusun tiimliigiinti (biitiinliik) ve
dolayistyla varligini saglayan etmenlerin basinda gelir. Kurulusun, grup olarak
caligsma, ayn1 amaca dogru ¢aba harcama, kisaca bir igbirligi (cooperation) sistem ve
mekanizmasidir. En yalin grup c¢aligmalarinda bile c¢abalarin etkinligi,

uyumlagtirilmis olduklar1 oranda artar (Arikanli, Ulubas, 2004; 47)..
Esglidimde isbirligi zorunludur. Calisanlarin haberlesmeleri gerekir.

Kurulusu olusturan ¢esitli boliimler, birbirlerinin yaptiklarindan haberli olmazlarsa,

isletme, kararsiz ve kendi kendine rakip bir nitelige biiriiniir.
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H. Fayol’e gore esgiidiim, “bir isletmede calismalar arasinda uyum
yaratmak”... “maddesel ve toplumsal organizmaya (kurum) roliinii giivenli ve iktisadi
bir bicimde basarabilmesi i¢in gerekli olan her islevden uygun oranlarda vermektir”.
Esgiidiimleme; teknik, parasal, tecimsel ve bu gibi faaliyetlerin, isletmenin diger
kisimlar1 lizerinde yaratacagi etkileri hesaba katmaktir. Esgiidiim, en 6nemliyi daha
az Onemliye iistiin tutmak, her is ve her seyin hakkini vermek, araglar1 amaca, geliri
gidere, satiglar1 liretime veya lretimi satiglara uydurmaktir. Esgilidiimleme, bir

bakima, isletmede her seyin optimalini, ortalamasini, yani ortasin1 bulmaktir.

Esgiidiimlii bir organizasyonun goriiniisii soyledir: Her departman ve boliim,
digerlerinin ne yaptigindan haberlidir ve onunla uyumlu olarak yiiriir. Yine, her
boliim, degisen kosullarla, siirekli olarak uyum icindedir. Tersinde ise: Her bolim
digerlerini hesaba katmaz ve ayr1 bas ¢eker, sorumlulugunu bir kagit, bir emir veya
sirkiiler arkasina saklamak ister, bireyler kendi ¢ikarlarimi 6n plana aldiklar1 igin

girisim ve disiplin azdir.

I.1.4.5. Kontrol Etme

Planlama ile baglayan, organize etme ve yiriitme ile sliren yOnetim
islevlerinden sonuncusu kontrol islevidir. Kontrol islevi genel olarak goriilen islerin
amaclara, konulan usul, izlek ve standartlara uygun olarak yapilip yapilmadigini
belirlemek ve gerektiginde diizeltmeler yaparak islerin ama¢ ve planlara uygun
olarak yiiriitiilmesini saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii kapsar. Geleneksel
geribildirim niteliginde kontrol teknikleri, modern ileri bildirim niteliginde kontrol
teknikleri ve eszamanli kontrol teknikleri isletmelerde kullanilan temel kontrol
teknikleridir. Kontrol etme her ne kadar en son yonetim islevi olarak goriilse de hizl
degisen kosullar ve teknolojiler bu islevin diger ilk {i¢ yOnetim islevinin her
sathasinda yer almasini ve etkili olarak uygulanmasin1 gerekli kilmaktadir. Nitekim
cagdas yonetim yaklasimlari icerisinde kabul edilen ve bir¢ok isletmede uygulanan
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) aslinda siirekli kontrol ve gelistirmeye dayanan bir

yontem uygulamasidir.
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Isletmede amaclanan faaliyetlerle gerceklesen faaliyetler arasinda bir sapma
ortaya c¢ikarsa, bunu kontrol iglevi sayesinde belirleyebiliyoruz. Kontrol islevinin

yerine getirilmesi i¢in gerekli belirli asamalar bulunmaktadir (Budak, 2004; 462).

Oncelikle amag, plan ve politikalarin 15183iInda  kontrol standartlart
belirlenmelidir. Kontrol islevinin arzulandig1 bi¢imde yerine getirilebilmesi i¢in baz1
standartlara gereksinme duyulur. Standartlar, isletme i¢i kaynaklardan isletme
organlarinca saptanabilecegi gibi, isletme disindaki kaynaklar ve organlarca da

belirlenmis olabilir.

Kontrol islevinin yerine getirilmesinde stratejik kontrol noktalarinin
belirlenmesi ¢ok onemlidir. Kontrol noktalarinin belirlenmesinde en 6nemli kriter
kontrol etme ile sorunu ortadan kaldirma gabalarinin en az masraf ve zamanda

yapilmasidir. Asir1 kontrol noktalari, iiretim i¢in engelleyici olmamalidir.

Kontrol iglevinde oOnemli olan asamalardan biri, ortaya c¢ikan gergek
sonuclari, saptanmis olan amag¢ ve standartlarla karsilagtirmaktir. Bu karsilagtirma

sonucunda ortaya ¢ikan sapmalar ve nedenleri degerlendirilmelidir.

I.2. Stratejik Yonetim ile ilgili Terim ve Kavramlar

Bu kisimda stratejik yonetim ile ilgili terim ve kavramlar ele alinip
degerlendirilmistir. Bu kavramlar acgiklandiktan sonra ancak stratejinin ve stratejik

yonetimin kavramlar arasi iliskisi degerlendirilebilir.

I.2.1. Planlama, Amagclar ve Plan

Planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu amaglara erigebilmek icin
gerekli yol ve aracglarin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Dikkat edilecegi gibi
planlama da bir "siire¢"tir ve belirli evreleri vardir. Sonucta elde edilenler ise,

belirlenen amaglar ve bu amaglara ulasmay1 saglayacak yollardir.
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Amaglar, “belirledigimiz ve varmak istedigimiz sonuclar”dir. Isletmelerde
faaliyetlerin basarili bir sekilde yerine getirilmesi ile ulasmay1 arzuladigimiz ve

bekledigimiz bir veya birden fazla sonugtur.

Plan, “planlama siireci i¢inde amaclara varmak ig¢in belirlenmis kararlar
toplulugu" dur. Neyi, nasil, nerede yapmamiz gerektigini bildiren, bunlar1 uygun
sekilde yerine getirirsek arzu ettigimiz sonuglara veya amaglara ulasabilecegimizi
aciklayan, kabul ettigimiz kararlar, yollar ve araglardir. Plan kavrami, genel olarak
strateji, politika, yontem ve program gibi kavramlari da kapsamina alir. Amagclara
varabilmek i¢in uygulamamiz gereken planlar bir veya birkag¢ olabilir. Her plan bizi
amaglara ulastirabilecek olas1 bir yol'dur. Planlar dogal olarak elde edilen bilgiler ve
varsayimlara dayanarak yapilir. Planlar belirlilik veya ileri derecede belirsizlik
altinda yapilabilir. Planda isletme ve i¢inde yasadig1 ¢evre arasindaki etkilesim de

g0z Oniine alinarak olasi ¢evre degisiklikleri incelenir.

1.2.2. Strateji

Strateji de bir plandir. Ciinkii stratejide de esas olan, arzuladigimiz ve
istedigimiz sonuglara ulagsmaktir. Stratejiler aynen planlarda oldugu gibi, belirli
bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede
belirsizlik altinda yapilir. Stratejide de isletme ve onun iginde yasadigi cevre dikkate
alinir. Ne var ki, strateji plandan daha dinamiktir ve isletmenin ulagmak istedigi
sonuclar1 etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olasi faaliyetlerinin de gbéz Oniine
alimmasi1 gerektirir. Yani strateji belirlenirken yapilan analizin i¢ine olast rakip
veya rakipler ile bu rakiplerin bizim ulasmak istedigimiz sonuglar1 etkileyebilecek
olas1 faaliyetleri dahil edilmistir. Kisaca, strateji, rakiplerin faaliyetlerini de
inceleyerek, amaclara varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli,

dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir (Ulgen, Mirze, 2004; 34).
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Sekil 2.  Planlama, Planlar ve Stratejiler

Planlama Surecindeki Karar Topluluklar:i

Planlar Stratejiler

Stratejiler _ __ Strateji 1

— —

Plan2 — — — — I : ————— Strateji 2
& /
Isletme H' TR Isletme
Dis Gevre < Dis Cevre
S =
Plag 3 G Strateji 3
an,. L _a Y v
I | \ A
| |
Plan 4 | I
| |

'
\ 7 5
- == Strateji 4
|
__________ | |

Kaynak: Ulgen, Mirze, 2004; 35

Isletmeler, amaclarina ulasmak igin bulunduklar1 sektdrde rakiplerinin
faaliyetlerini izlemek, yapilmis veya yapilabilecek olasi rakip faaliyetleri dikkate
almak zorundadirlar. Pazarlama stratejileri, yatirim stratejileri, iiretim stratejileri hep
rakiplerin olast faaliyet ve kararlari da dikkate alinarak hazirlandigindan birer

stratejidir.

1.2.3. Taktik ve Politika

Taktikler de, aynen stratejiler gibi, bir plan tiirii olup, stratejilerin
uygulanmasi stiresinde karsilasilan, rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan
dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan,
ama olas1 rakip davraniglarim1 dikkate alan faaliyetler ve kararlardir. Siire ve 6lgek
olarak daha kisa ve kiiciik, ancak dinamik faaliyetlerdir. Taktikler stratejinin bir
parcast oldugundan onun gibi nihai sonuca odakli degildir. Usul ve teknik
bakimindan stratejiden daha ayrintilidir. Taktikler, bazen maksath olarak, kisi veya

organizasyonlar1 arzu etmedikleri konumlar ve durumlarla karsi karsiya getirebilir.
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Isletme yonetimi alaninda isletmenin belirli bir pazarda rekabet igin
gelistirdigi satig stratejilerinin uygulanmasi sirasinda karsilasilan rekabet durum ve
kosullarina uygun olarak gelistirilen kisa siireli ve kiigiik 6l¢ekli dinamik faaliyetler
ve manevralar da taktiklere rnek olarak gosterilebilecek uygulamalardir. Ornegin;
bir basketbol takiminin temel stratejisi galip gelmek, sampiyon olmak ve kupayi
almaktir. Oysa takimin rakip bir takimla macgi1 sirasinda teknik adamlar farkli
savunma veya hiicum taktikleri uygulayabilirler. Anilan savunma veya hiicum

taktikler magin belirli bir andaki durumuyla ilgilidir.

Politikay, isletme veya organizasyonlarda arzulanan amaglara ulagilabilmesi
icin belirlenen stratejilerin uygulanmasi siirecinde calisanlarin vermesi gerekli olan
kararlara ve yapilmas1 gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diislince tarzi, rehber, bir
pusula olarak tanimlayabiliriz. Calisanlar bulunduklart isletmede islerin nasil
yapilacagin1 veya yapilmasi gerektigini bu rehber araciligi ile 6grenir ve kararlarini
bu dogrultuda vererek islerini yaparlar. Politika, yol gosteren bir bilgiler dizini
olmast nedeniyle genellikle tekrar edebilen, sik sik degismeyen yoOnetim

uygulamalariyla ilgili olarak hazirlanir.

Politika, isletmede islerin nasil yapilacagini bildiren bir kurallar dizisi
degildir. Bu nedenle emredici degildir. Caligsanlar, politikanin 6ngdrdiigi sinirlar
dahilinde kendi konularinda takdir haklarimi kullanma yetkisine sahiptirler. Bu
baglamda politikay1r "isletmeyi amaclarina yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle
uyumlu ve genellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak alinmas1 gereken kararlar
ile gergeklestirilmesi gereken faaliyetlere rehberlik eden, calisana iki sinir arasinda
takdir hakki veren bir yol" olarak da genis ve farkli bir sekilde tanimlayabiliriz. Bu
tanimiyla politika, stratejiye oranla daha yeterli tanimlanmis ve gerekli bilgilerle

donatilmis olan belirlilik ortaminda alinan kararlardan olusur.

1.2.4. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Literatiirde, stratejinin kelime kdkeni bakimindan iki kaynagi1 dayandig: ifade

edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi ya da yatak anlamina gelen stratum
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kavramu, ikincisiyse, eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin
sanatini ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmistir. Tilirkgede strateji, siirme, gonderme,
gotlirme ve giitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji bilimsel bir disiplin olarak
gelismesini askeri alanda tasidigr 6neme bor¢ludur. Savunma ve hiicum yoniinden
askeri amaglar1 etkin ve verimli bir bi¢imde gerceklestirebilme tarih boyunca

ordularin stratejik giicliniin gostergesi olmustur.

1.2.4.1. Amacg - Hedef ve Strateji

Amag, bir isletmenin gelecekte ulasmayr diisiindiigi durumu ifade eder.
Amag belirleme, stratejik yonetim siirecinin baslangicindan 6nce gelen bir asamadir.
Amaclar, isletme kaynaklarim1 gelecekte erisilen durumu gerceklestirmek iizere
diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil eder, strateji ve misyon

amaglarmin gergeklestirilmesinde bir ara¢ konumundadirlar.

Amaclar, isletmenin erismeye calistigi uzun donemli genel sonuclar olarak
tanimlanabilir. Hedeflerse amagclara erismek icin gerekli olan kisa donemli asama
durumlarin1 olusturur. Hedeflerin bir diger ozelligiyse daha agik ve Oolgiilebilir

olmalaridir.

Isletmenin, sosyal bir kurulus olarak temel varlik nedeni, amaclara ulasmak
icin bir ara¢ oldugudur. Isletmenin de bu amaglara gore kendi durumunu belirlemesi
gerekir, yani amaglar ortadan kalkarsa bu amaclarin gergeklesmesinde arag rolii
oynayan isletme de strateji de misyon da kalkar. Cevre zaman icinde nitelik ve
nicelik bakimindan degisiklige ugrarsa isletme de kendisini yenilemeli ve amaglarini

misyon ve stratejilerini degistirmek suretiyle buna ayak uydurmalidir.

Amaclar ikiye ayrilmaktadir. Kisa dénemli olanlar genellikle 1-2 yillik, uzun
donemli amaclarsa 3—5 yillik donemlerde maksatlarina ulagsmay1 denerler. Bunlar
arasinda iki onemli fark vardir. Birincisi (siiphesiz olarak) yapilan siirecten gelen

zaman farki, ikincisiyse kisa donemliler, daha ayrintili olarak neyin, nasil, ne siirede,
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kim tarafindan yapilacagini gosteren program ve biit¢eyle ilgilidir. Hangilerinin kisa

donemli, hangilerinin uzun donemli olacagini isletmenin stratejistleri kararlastirir.

Bir isletme ve organizasyonun ¢alisanlar1 da ayr1 ayr1 amaglara sahiptirler.
Isletme sistemi icinde herkesin ayr1 ayr1 kendi amacini gergeklestirmesi s6z konusu
olmaz. Kisisel amaglarin1 gergeklestirebilmesi i¢in organizasyonu olusturan tiim
tiyelerin mutabik kalacagi ortak organizasyonel amaglarin gelistirmesi gerekir. Bu
aciklamalar 15181nda isletmeyi ¢esitli grup ya da kisilerin amaglarinin bir koalisyonu
olarak gorebiliriz. Koalisyon 06zelliginin yan1 sira amagclar politikalarin
saptanmasinda, kaynaklar se¢iminde, programlarin hazirlanmasinda isletmenin
yoneticilerine yol gosterici niteliklere ve fonksiyonlara da sahiptirler. isletme,
birbirleriyle c¢elisen amaglarin degerlendirildigi genel amaglar sistemi olarak

algilanabilir.

Isletmelerde tepe ydnetimi tarafindan belirlenmis amaclarin herkes tarafindan
benimsenebilmesi ve basariyla gerceklestirilebilmesi igin, belirli Olgiitlere gore

dengeler gozetilerek olugturulmasi 6nemlidir.

Yol gosterici ve ger¢ekei amaglarin olusturulmasi icin gereken baska ilkeler

sunlardir (Eren, 2004; 6):

e Amaglar acik ve secik olmahdir. Acik secik amaglar tam olarak neyin, kim
tarafindan, ne kadar siirede yapilmasi gerektigini ortaya koyar. Yoneticiler
arasinda yanlis yorumlar1 ve karigikligi onler ve biitiin organizasyon
tiyelerinin onlardan ne bekledigini bilip 6grenmelerine yardim eder. Uzun
vadeli ve tist hiyerarsik diizeyler i¢in belirlenen amaglar daha genel ifadeler

olacaktir. Asagi diizeylerde amaglar daha agik secik, 6zgiin ve somut olurlar.

e Amaglar gercekci ve cekici diizeyde olmahdir. Amaclar yeterli derecede
gercekei ve cazip olmali ve c¢alisanlar giidiilemelidir. Amaglar gercekei
degilse personel hayal kirikligina ugrayip bunlari 6nemsemeyebilir. Amagclar

calisanlar i¢in kolay erisilebilecek cinsten olmamali, heyecan yaratmalidir.
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Amaglar esnek olmahdir. Amaglar ¢evresel degismelerle gercekeiligini ve
giincelligini yitirebilir. Cevrede beklenmeyen degisikliklere, 6zellikle tehlike
ve firsatlarin ortaya ¢ikardigi sorunlara uymak amaciyla amaglarin gézden
gecirilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi saglanmalidir. Bu takdirde

amaglara ulagsmada arag olan stratejilerde de gerekli degisiklikler yapilacaktir.

Amagclar olciilebilir olmahdir. Amaglar somut ve sayilarla ifade edilebilir
olmalidir. Sayilarla ifade edilebilmenin en 6nemli yarar1 ne is istendiginin net
olarak anlasilmasidir. Bununla kisiler kendilerinden beklenen hususlart somut

bicimde 6grenirler.

Kisa ve uzun donemde erisilecek amaclar1 birbirinden ayirmahdir. Uzun
donemli amagclar organizasyonun misyonunu ve 3-5 yilda ulagilmak istenen
durumlar1 agiklar. Orta ve kisa donemli amagclarsa 3 yildan daha az yillik,
aylik, haftalik erisilebilecek hedeflerle ilgilidirler ve hedefler amaclarin

ger¢eklesmesine uzun dénemde yardimer olurlar.

Amaclar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir. Amaclar, personele
iyice aciklanmali ve onlar tarafindan kabul edilmesine ¢aba sarf edilmelidir.
Bu nedenle, amaclar personele agiklanmali, tereddiitler giderilmeli, onlarin

cesaret ve arzulari arttirilmalidir.

Amagclar cahsanlar1 motive edici olmahdir. Personel, amaglara erisildigi
takdirde kendilerine sunulacak maddi ve manevi tesvik araglarinin neler

olacagin bilirse, ¢aba ve enerjileri daha da artirilabilir.

Amaclar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmahdir. Gerek genel
amaglarla boliim ve kisim amaglar dikey olarak birbirleriyle, gerekse yatay
olarak boliim ve kisim amaglarinin kendi diizeylerinde birbirleriyle uyumlu

olmasi, organizasyonel igbirligi, cabalarda uyum ve sinerjik etkileri arttirict
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bir durum ortaya ¢ikar. Aksi halde, ¢atisma ve anlasmazliklarin kaynag olur.

Strateji basar1 ile uygulanamaz.

1.2.4.2. Vizyon ve Strateji

Vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diisliniilmemis ya da basarilamamis
olan, gelecekte basarilmasini diisiindiigii yapilmasi1 gerekenlerle ilgili agikca ifade
edilen ve o kisinin kendisine 6zgii (orijinal) diislinceleridir. Vizyon, strateji olmadan
stnanmamis diisiinceler ve ham hayallerdir. Vizyon evresi, stratejik yonetim i¢in ¢ok
onemli donemdir. Gelecekte ne gibi islerin yapilabileceginin bollugu ve zenginligi
yoOneticinin goriis agisina ve derinligine bagli olarak bu evrede ortaya konacaktir.
Vizyon yoneticinin yemlige, orijinallige ve yaraticiliga acikliginin, baska insanlarin
goriislerinden ve katkilarindan ilham alma derecesinin de bir gostergesidir. Diger bir
ifadeyle vizyon, yoneticinin kendine 0zgii, gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim
faaliyetlerle alternatifler toplulugunun algilanmasi, degerlendirilmesi, tanimlanmasi,
aciklanmasi ve paylasilmasiyla ilgili zihinsel siire¢ ve g¢abalar1 kapsamina alir.
Yoneticinin, gelecekle ilgili olarak, tiim bu faaliyetleri, kendisinin yalniz bagina
basarmasi, yonetim agisindan miimkiin olmadigina gore, astlartyla bu konular
goriismesi, fikirlerini agiklamasi, paylasmasi ve onlar1 ikna ederek motive etmesi
onemlidir. Ancak, bazi yonetsel gruplarda ydnetici ge¢miste kazandigi basarilarla
astlar1 lizerinde tanis1 bir giivene dayanan otorite olusturmussa, astlarini yoneticinin
vizyonuyla ilgili agiklamalarini tartismasiz bir emir olarak degerlendirip harekete
hazir ve motive olduklarin1 da gorebiliriz. Bu toplumun ve organizasyonun Kkiiltiir

diizeyi ve aligkanliklariyla da ilgilidir.

Su halde, kisaca aciklamak gerekirse vizyonun nitelikleri sunlardir (Eren,

2004; 7):

e Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir, yani kendilerine 6zgiidiir ve farklidir.
e Gelecekte cevrede yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve

degerlenmesini gerektirir.
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e Her yonetici kendi ekibi ve imkanlariyla (arag, gereg, teknoloji v.b.) neleri
yapabilecegine, bunlarin miktarini, ¢esitlerini, yurt i¢i ve yurt dis1 baska
iilkelerde faaliyet yapma egilimlerini degerlendirip ve agiklamasini gerektirir.

e Vizyon yonetici tarafindan aciklanip baskalar1 tarafindan anlasilip,
paylasildik¢a deger kazanur.

e Vizyon agiklanan kisiye 0zgii, kendi islerinin ya da basinda bulundugu,
icinde calistigi kurulusunun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis agisidir. Bu
strateji ve amaglar i¢cin 6nemli kaynaklar1 olusturur.

e Tepe yoneticisinin ve stratejistlerin vizyonlari kurulusun amaglarinin
sekillenmesine ve bu amaglar1 gergeklestirmek igcin ne gibi stratejilerin
(faaliyetlerin) yapilacaginin olusmasina katkida bulunur.

e Vizyon yoOnetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilikgilik, riski géze alma,
katilimc1 ve paylasimer olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve organizasyon

kiiltliriiniin niteligini ortaya koyar.

Yukaridaki agiklamalarimiz degerlendirilecek olursa, amag¢ ve stratejiler
vizyonun ham hayallerinden birtakim analiz ve degerlendirmeler yapilarak titiz bir
sekilde ortaya c¢ikarilmis ve uygulanmasi organizasyonca resmen benimsenmis
kavramlardir. Vizyonun zenginligi amag¢ ve stratejilerin de zenginligini saglar.
Vizyonda amag, strateji, misyon birbirine karismis olabilir, ancak amaglar, stratejiler
ve misyon birbirleriyle iligkili bir diizene ve diizenlemeye oturtulmus kavramlardir.
Kisacasi vizyon, hem stratejinin hem amacin ve hem de misyonun ¢ikis ya da ilham

kaynagidir.

1.2.4.3. Misyon ve Strateji

Organizasyonlarin varlik nedenlerini agiklamak ya da isletmelerin kendilerini
ne tiir bir igletme olarak gormek istedikleri hususuna misyon adi verilir. Misyon;
isletmenin hangi mal ya da hizmet sektoriinii sectigini, hangi is kolunda oldugunu,
temel iiriin ya da hizmetlerin neler olacagini, tiiketici ve pazar ihtiyaglarini, teknoloji

gereksinimini ya da tiim bu konularin birlikte ifade edilmesidir.
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Misyon agiklamalarin nasil olmasi1 gerektigi konusunda kesin bir standart
bicim olmamakla beraber bir¢ok organizasyona asagidaki ifadesini bulan misyon

tanimi ve agiklamalarinin oldugunu gorebilmekteyiz:

e Isletmenin iirettigi temel mal ya da hizmetlerin neler oldugu,

e Isletmenin hangi miisteri kitlesi ya da pazara hitap ettigi (hedef pazari),
e Isletmenin kullandig1 temel teknolojilerin neler oldugu,

e Isletmenin genel is yapma felsefesi,

e Isletmenin kendini nasil gordiigii.

Misyon stratejinin agiklanmasindan once yani organizasyonel kaynaklarin
tahsisinden dnce belirlenmesi gereken bir konudur. Bdylece isletme neyi yapacagini,
topluma ne gibi bir katkida bulunarak onun bagrinda yasama ve gelisme imkan1 elde
edecegini belirlemektedir. Stratejiyse kaynaklart misyon dogrultusunda nerelere, ne

miktarlarda dagitacagini gosteren daha somut bir kavramdir.

Bir organizasyonun misyona sahip olmasinin bir¢ok onemli islevi vardir

(Eren, 2004; 8):

¢ Biitiin yonetici ve personelin benzer amacin gerceklestirilmesi i¢in bir ara-da

olmasini saglar.
e Tiim organizasyonel giigleri bir araya toplar, isteklendirmeyi saglar.
e Organizasyonun akilc1t kaynaklar bulmasina yardimci olur, stratejinin

belirlenerek bunlarin tahsisine yardimci olur.

e Organizasyonun sorumlulugu ve yoneticilerin is sorumlulugunu anlamasina

yardimci1 olur.

e Organizasyonel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirir.

1.2.4.4. Strateji ve Yonetim

Stratejik yonetim kavrami 1980 yilindan bu yana isletme literatiiriine girmis

bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin bilesiminden tiiremis
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bulunmaktadir. Stratejik yoOnetimle stratejinin sadece planlama yoniiniin eksik
kalacagini halbuki stratejilerin uygulamalari ve ulasilan sonuglarinin kontrol edilmesi
konulartyla da ilgili oldugunu belirtmek amaciyla gelistirilmistir. Bir tanim vermek
gerekirse, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirmeleri, uygulamadan 6nce amaglara uygunlugu agisindan bir kez daha
gozden gecirme ve uygulama asamasinda organizasyon i¢i her tiirlii yapisal ve
isteklendirmesel Onlemleri almay1 kapsayan ve isletme iist yonetimini ilgilendiren

stirecler toplamudir.

Stratejik yOnetimin birinci asamasi stratejik planlamadir. Burada isletmenin
yonetim kurulu iyeleri, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilari, planlama
yoneticisi ve planlama kurmaylariyla isletmenin diger danigmanlarindan olusan ve
adina stratejistler dedigimiz bir grup iist diizey beyin takimi, isletmenin verilmis
amaclar1 dogrultusunda cevre analizi, isletme degerlemesi, alternatif stratejilerinin
incelenmesi ve uygun stratejinin se¢imi ilizerinde calismaktadirlar. Bu c¢alismalar ve

secim sonucu izlenecek strateji ya da stratejiler belirlenmektedir.

Stratejik yonetimin ikinci safhasi, politika olusturma ve uygun yap1 arastirma
cabalaridir. Burada planlanan stratejinin orta ve alt ydnetim kademelerine
benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin
olusturulmas1 ve en uygun organizasyonel yapinin kurulmasiyla ilgili caligmalar

yapilmaktadir (Eren, 2004; 10).
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Tablo 1. Kavramlar arasi iligkiler tablosu

YONTEMLER

INCELEMELER VE
ISLETME DEGERLEME

GEGMIS YILLARLA

ILGILI TECRUBELER

AMAC
ViZYON
MISYON
STRATEJI

Evet

%

POLITIKALAR |

STRATEJIK
PLANLAMA

Evet

%

TAKTIK

Evet

@

PROGRAM

Evet

@

URETIM, PAZARLAMA,
TEDARIK, INSAN
KAYNAKLARI,
FINANSMAN
POLITIKALARI ILE ILGILI
YONETMELIKLER,
TAMIMLER VE ORGUT
EL KITAPLARI

TAKTIK PLANLAMA
BOLUM PLANLARI

URETIM VE SATINALMA
VE SATIS ILE ILGILI
PROGRAMLAMALAR

| SONUCLARIN SAPTANMASI VE KONTROLU

Kaynak: Eren, 2004; 11
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Stratejik yonetimin iiglincii ve sonucu agamasiysa, karsilagtirma, kontroldiir.
Burada secilen stratejinin olusturulan politikalar1 ve kurulacak organizasyonel
yapinin, isletmenin amaclariyla uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesine

iligkin olmaktadir.

1.3. Isletmelerde Stratejik Yonetim

Stratejik yOnetim, isletme veya organizasyonun amaglarini gerceklestirmek
lizere, iiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde,
makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci olarak tanimlanabilir. Ama
stratejik yOnetim isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil
isletmenin “uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet
Ustiinliigii ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek” islerin yonetimiyle
ilgilidir. Bu nedenle, stratejik yonetim, isletmenin uzun dénemdeki yasam siiresini
arttirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek konular iizerinde yogunlagir

(Ulgen, Mirze, 2004; 26).

Sekil 3. Modernist Goriis Acisindan Stratejik Yonetim ve Onemli

Amagclan

Uzun dénemli nihai sonug

e J U EIEE

Stratejik J Uzun dénemde yasamin devam ettirilmesi
ra

Kontrol Organize Etme

A Yonetim
Surdurulebilir rekabet GstinlGgu

Yiritme =

Ortalamanin Gzerinde getiri

Kaynak: Ulgen, Mirze, 2004; 27

Yukaridaki tanimin unsurlarini kisaca saymak gerekirse (Ulgen, Mirze, 2004;

28):
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e Stratejik yoOnetim ‘“uzun donem”deki faaliyetlere ve “nihai sonuglara”
yogunlasan bir igletme yOnetimi stirecidir.

e Uzun donemde “yasami devam ettirebilmek i¢in” kendisini tehdit eden ¢evre
unsurlarini inceleyerek uygun dnlemler almaya yoneliktir.

e Ayrica uzun donemde varligimi siirdiirebilmenin ancak rekabet lstlinligi
saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle, “siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliigli” ve dolayisiyla “ortalama kar iizerinde getiri” elde
edilebilecek is ve faaliyet konularini inceleyerek isletme icin bunlar
saglamaya yoneliktir (Hitt, 1999; 5).

e Bu baglamda stratejik yonetim siireci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme
ve uygulamayi kapsayan “analitik bir siire¢’tir.

e Bussiireg “etkili ve verimli” olmay1 amaglar.

o Hedeflenen sonuglara varmak i¢in “yonetimin dort islevini (planlama,

organize etme, yiiriitme ve kontrol) kullanir”.

I.3.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yOnetim, bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar alinmasinda
kullanilan bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim konusunu daha iyi anlamak i¢in
stratejik yOnetimin temel Ozelliklerini ortaya koymakta yarar bulunuyor. Stratejik

yonetimin temel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz (Aktan, 2007; 5):

Stratejik yOnetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
artirilmasi, karlilik ve verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege
yonelik vizyon olusturulmasini amaglar. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden
sonra, bu vizyona ulasilabilmesi i¢in misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve
misyonun tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul
edilmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel
basari i¢in yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagsmak i¢in stratejiler ve aksiyon planlari

olusturulmalidir.
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Stratejik yonetim esasen iist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Ust yonetim
tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt kademelerde gorev alacak
stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir. Stratejik yOnetimin basarisi igin stratejik
yonetim silirecinde gorev alacak yonetici, uzman ve danismanlarin belirlenmesi 6nem

tagimaktadir.

Stratejik yonetim, organizasyonun dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye imkan
veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi i¢yapisindaki
giiclii ve zayif yonlerin analiz edilmesine imkan saglar. Stratejik yonetim, ayrica
organizasyonun diger organizasyonlar karsisindaki durumunu tespit etmeye imkan
saglar. Organizasyon digindaki firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit edilmeye
calisilarak, organizasyonun daha basarili olmasi igin stratejiler olusturulmasina
calisilir. Ozetle, stratejik ydnetim ile organizasyonun sahip oldugu kaynaklar, giiclii

ve zayif yonler, dis cevredeki firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz edilir.

Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,

organize edilmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve se¢iminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir. Portfoy analizleri, strateji seciminde kullanilan tekniklerdir.
Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan ¢ekilme,

baska sirketlerle birlesme ve saire konularda daha rasyonel karar vermesi amaclanir.

Stratejik yonetim “stratejik diisiinme”ye yardimci olur. Bu gercevede en

dogru strateji ve taktikler belirlenemeye ¢aligilir ve bunlar uygulanir.
Stratejik yonetim ekip ¢aligmasina dayali olarak organizasyonun hedeflere

ulagabileceginin dnemi lizerinde durur. Stratejilerin tespiti list yonetimde genis bir

katilim ile yiriitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket i¢in en optimal olani segilir.
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Stratejik yOnetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde
belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimci olur. Bu c¢er¢evede toplam kalite ydnetimi

tekniklerinden genis dl¢iide yararlanilir.

1.3.2. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinir ve uygulanmaya
calisilir. Bu anlamda stratejik yonetim siirecini “igletmenin uzun dénemde yasaminin
devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamasina yonelik bilgi
toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimi” olarak

tanimlayabiliriz.

Arzu edilen ve uzun dénemde hedeflenen amagclara varabilmek, yasamini ve
bunun yaninda rekabet {istiinliiglinii saglamasina yonelik yapilacak tiim ¢aligsmalar
devamlilik ister. Cevre faktorlerinin, iiretim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
inanilmaz boyutlarda gelistigi ve degistigi, ticari sinirlarin ve sinirlamalarin kalktigi,
degisimlerin ve belirsizliklerin kaginilmaz oldugu dinamik bir is diinyasinda devamli
bir silire¢ olarak diisliniilmeyen stratejik yonetim uygulamalarinin basarili olmasi

miimkiin degildir.

Stratejik yonetim siireci “stratejik biling”e sahip olmakla baglar. Stratejik
biling isletmelerde bulunan yoneticilerin;
e Kurumlarin ve rakiplerin siirekli olarak c¢esitli stratejiler {irettigi ve
uyguladigini,
e Bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,
e Degisim i¢in ¢evresel firsat ve tehditlerden nasil yararlanilabilecegini

anlayabilme ve bu konularda fikir yliriitmeleri anlamindadir.
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Sekil 4. Modernist Goriis A¢isindan Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik Amaglar

Uzun
— ddnemde
Stratejik nihai sonug
Biling Yasami
: ; At X i = devam
Veri ve Analiz Stratejilerin Stratejik Uygulama Stratejik sthirme
Bilgi Belirlenmesi Karar Faaliyetleri Kontrol =
Toplama (5egim) Sardiralebilie
b= rekabet
¥ astanlaga
Stratejistler 1‘ * * * 4 L] us
‘ B = & &= &= =
Ortalamanin
Strateijik Yoénetim Siarec.i — Uzerinde

getiri

Kaynak: Ulgen, Mirze, 2004; 55

izleyen siirec, sorumlu yoneticilerin strateji ¢aligmalarini yapabilecek kisileri,
stratejileri segmesidir. Stratejistler ¢aligmalarina bilgi toplamak ve bu bilgileri belirli
bir yontem dahilinde degerlemekle baslar. Bilgiler 1s18inda isletmenin iginde
bulundugu iist sistem veya cevre analiz edilir. Isletmenin iist sistemi (cevresi) genel
cevre, uzak gevre, sektdr cevresi, yakin ¢evre olarak ayrica siniflandirilir. Genel
cevre isletmenin faaliyetlerine dolayli olarak etki eden faktorlerden olusur. Sektor
cevresi ise isletmenin i¢inde bulundugu sanayi dalinda isletme faaliyetlerine
dogrudan etki eden faktorlerden olusur. Analiz siirecinden sonra gerekli alternatif
stratejiler tanimlanir ve ¢evre faktorleri 15181 altinda stratejik alternatiflerden uygun
olani secilir. Segilen stratejiye uygun isletme yapisi, kurum kiltiiri, lider ve
yoneticilerle ilgili calismalar yapilir. Bu siire¢ sirasinda siirekli kontrolle yapilarak,
yapilan faaliyetlerin yararli ve verimli olup olmadigi denetlenir. Bu arada siireg
sirasinda ¢evre degisiklikleri ve isletme ici degisiklikler siirekli olarak izlenir ve

gerekli diizenlemeler ve degisiklikler yapilir (Ulgen, Mirze, 2004; 56).

Literatiirde bir bagka goriise gore stratejik yonetim siirecini ii¢ ana baglik

altinda toplanmaktadir (Aktan, 2007; 11):

Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Asamasi: Bu asamada
iist yonetim tarafindan organizasyonda i¢ ve dis durum degerlendirilmesine yonelik

SWOT analizi yapilir. Yine bu asamada organizasyonun vizyon ve misyon bildirileri

31



hazirlanarak organizasyonda ortak amag, ilke ve degerler ortaya konulur. Stratejik
planlamada en 6nemli konu stratejik kararlarin alinmasi ve strateji se¢imlerinin

yapilmasidir.

Stratejilerin Uygulanmasi: fkinci asamada iist ydnetimin sorumlulugunda
ve Ozellikle orta kademe yoneticiler ile igbirligi yapilarak stratejilerin uygulanmasina
gecilir. Bu asamada daha Once belirlenen strateji ve aksiyon planlarinin uygulamasi

yapilir.
Uygulanan Stratejilerin Gozden Gecirilmesi ve Denetimi: Uciincii

asamada yapilan uygulamalarin sonuglar1 gbézden gecirilerek stratejik planlamada

gerekirse degisiklikler yapilir.

Sekil 5. Stratejik Yonetimin Siirecleri

lsletme e Sirket ve Sirket Isletme Politikalarin
Isletme Stratejisini Cevresel 5I'f| o Isletme ya da SIB (Fonksiyonel
Amaglari Belirleyenler Analizler ZEEIE Diizeyi Diizeyinde ve Stratejilerin)
Stratejistler PE AR Stratejilerinin Fonksiyonel Belirlenmesi
Belirlenmesi Béltimlerde
Kaynaklarin
Dagilimi
+ Ekonomik * Yénetim * Yakin Cevre » Sirket ve * Stratejile + Geligme Orgﬂ_tml Ya'_:'_mm
o o o Yeni Stratejiye
Amaglar Kurulu » Genel Cevre  SIB'lerinin Ig Alternatifleri Vektori G2ra Yeniden
* Ekenomik » Damigmanlar ~ » Uluslararasi  Yapilarim Dikkate Alma  + Maliyet Gozden Gegirilmesi
Olmayan + Genel Mudur Cevre Bir Biitiin ve  + Blylme Diistirme
Amaglar ve Yardimelar + Imkan ve Islevsel Stratejisi + Rekabet
* Sosyal * Plinlama Firsatlar Olarak * Karhhk Suratejileri
Sorumluluklar  Yéneticisi = Tehlike ve Degerleme Stratejisi + Diger Yeni Stratejiye gére
ve Baskilar - Diger Midiir Tehditler * Rakiplerine = Tasarruf Jenerik Orgiitsel Kaltiir
S - - Olusturulmas
ve Yéneticiler Kiyasla Stratejisi Stratejiler

Kuvvetli ve * Portfoy
Zayif Teknikleri
Taraflar

Yeni Stratejiye
gore Liderlik ve

Stratejilk Kontrol YB?H_EU_CI!IR
ciminin

Belirlenmesi

Kaynak: Eren, 2004; 12
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1.3.3. Stratejik Kontrol

Daha once sdzii edildigi gibi (bkz. Yonetim Islevleri) isletme yoneticisinin
vazgecilmez islevlerinden birisi de kontroldiir. Planlama, organize etme ve yliriitme
islevlerinin igletmenin amaclarin1 gerceklestirip gergeklestirmedigi veya sonuglara
heniiz erisilmemis ise, yapilanlarin isletmeyi dogru amaglara eristirip

eristiremeyecegi kontrol islevi sonucunda ortaya ¢ikar.

Isletmelerin kontrol islevi; geriye doniik kontrol, ileriye déniik kontrol ve es
zamanli kontrol olmak iizere ii¢ sekilde gerceklestirilmektedir (Ulgen, Mirze, 2004;
400—401):

e Geriye yonelik kontrol, is yasaminda en yaygin ve en ¢ok uygulanan kontrol
bicimidir. Bu durumda, yapilan isler ve faaliyetler tamamlandiktan sonra
kontrol yapilmaktadir. Genellikle islerin veya faaliyetlerin en son evresinde
yer alan kontrol mekanizmasi ile elde edilen {iriin veya hizmetle ilgili son

kontrol ve gerekiyorsa diizeltmeler yapilir.

e lleriye yonelik kontrol tekniginde, islerin ve faaliyetlerin gerceklesmesinden
once, kullanilacak girdilerin kontrol edilerek, faaliyet sirasinda olusabilecek
hatalarin ve yanlis uygulamalarin en alt diizeye indirilmesi amaglanmaktadir.
Bu kontrol teknigi ile faaliyetleri olusturan girdiler, daha faaliyetler
baslamadan ¢ok siki bir bi¢gimde kontrol edilerek isletmelerde Onleyici bir
kontrol diizeni olusturulur. Hammadde ve diger yardimci maddelerin,
isgliclinlin, isletmenin fiziki ve sosyal yapisi ile diger kaynaklarinin, is
siireclerinin se¢im siirecinden itibaren siki kontrolleri sonucunda, faaliyet
baslatilmadan kontrollere baslanmakta ve girdi evresinde yapilan bu
kontroller sonucunda, faaliyetler ve {iriinler, standartlara daha uygun olarak

yapilabilmekte ve isletmede verimlilik artmaktadir.

e Es zamanli kontrol tekniginde ise, daha ¢ok, siirekli yapilan ve sonuglari
zaman alan islerde; ardisik ve karsilikli bagimlilik iligkisi bulunan faaliyetler

sirerken, faaliyetlerin her evresinde, belirli noktalarda kontroller
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yapilmaktadir. Aslinda bu kontrol tekniginin ¢ikis noktasi, uzun zaman alan
ve birbirine bagimli olan islerde kontrol siirecini son evreye birakmamaktir.
Ciinkii bu gibi faaliyetlerde, son evrede kontrol sonucu ortaya c¢ikan hatalar
diizeltilemeyebilir ve bu nedenle de geriye yonelik kontrol teknigi bir yarar
saglamayabilir. Es zamanli kontrol son zamanlarda 6nem kazanan bir kontrol
teknigi olarak daha genis acilimlara ugramis ve kontrollerin faaliyet siirerken
belirli noktalarda yapilmasinin da Otesinde, faaliyet yapilirken aninda
yapilmas1 uygulamalari baslatilmistir. Bu durumda yapilan kontroller amag
ve anlamini agsmis ve bir yonetim bigimi haline donilismiis olup bunun sonucu
olarak, son zamanlarda olduk¢a sik olarak uygulanan “es zamanli yonetim”

uygulamalari ortaya ¢ikmustir.

Micro-Epsilon Messtechnik GmbH firmasinin iiretmis oldugu elektronik
algilayicilar, makine ve otomobil sanayisinde es zamanli kontrol uygulamalarinda
kullanilmaktadir. Uretim siirecinde es zamanl olarak veriler toplanmakta ve kalite
kontrol tiretim sirasinda degerlendirilmektedir. Cogu miihendis kdkenli olan firma
yoneticilerine “es zamanli yoOnetim” olduk¢a yakindir. Sirkette uygulamaya
konulacak karar destek sisteminin {ist yonetimden destek bulmasinin en 6nemli

sebeplerinden birisidir.

Isletmeler, degisen ¢evre kosullarma gore her an yepyeni gevresel firsat ve
tehditlerle karsilasmaktadirlar. Bu nedenlerle konulan hedefler, belirtilen amaglar
gbrev tanimlari devamli degisim gostermektedir. Bu durumun bir sonucu olarak,
stratejik yOnetimin devamli bir siiregtir ve bir sonu yoktur. Stratejik yOnetim
sirecinin son evresi olan stratejik degerleme ve kontrol siireci de, bu nedenlerle, bir
son olarak kabul edilmeyip, yapilan is ve faaliyetlerin degerlendirildigi siirekli bir
caba ve ugras olarak diisiiniilmelidir. Bu islev, faaliyetlerle es zamanli yapilmasi

halinde, daha etkili ve verimli olmaktadir.

Isletmeler gorev-misyon tanimlamalarii ve amaclarim belirledikten sonra
cevresel firsat ve tehditlere karsi rakiplerine gore istiinlikk ve zayifliklarimi da

belirlemek zorundadirlar. Bunlarin belirlenmesinden sonra, stratejik alternatifler
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arasindan secilecek olanlar, devamli degerleme ve kontroller, hedeflere uygun olup
olmadiklar1 arastirilir. Secilen bir strateji bir zaman sonra yetersiz kalabilir,
dolayistyla da yeni stratejilerin devreye girmesi gerekebilir ya da stratejilerin son

derece uygun olabilmesine karsilik bunlarin uygulanmasi yetersiz olabilir.

Isletmelerde stratejik ydnetim nihai sonuca odaklidir. Bu da; bir isletme igin
yasamin slirdiirmek ve rekabet istiinliigii elde etmektir. O halde, isletme varligini
stirdlirdiigli siirece stratejik degerlemelerini yapacak ve kontrollerini siirdiirecektir.
Varsa hatalar diizeltilecek ve boylece hedeflenen sonuglara varmak miimkiin
olacaktir. Ancak, bu durum her zaman bdyle olamamakta, isletmeler rekabet
listiinliigii elde edememekte ve uzun donemde yasamini siirdiirmede zorlanmakta,
sonunda da faaliyet alanin1 terk etmektedir. Genelde bu durum arzu edilmeyen, yani

amaglanan stratejilerin tersine gelisen bir sonugtur.

Stratejik yonetim ve planlamanin basarisiz olmasinin nedenleri arasinda su

hususlari siralayabiliriz (Hussey, 1998; 588):

e Ust diizey yoneticilerin ve stratejik lider konumundaki kisinin stratejik
planlama ve stratejik yonetim siirecine fazlaca inanmamalari, bu faaliyetlere
zaman ayirmamalari, hatta olumsuz tutum ve davraniglarda bulunmalari;

e Bazi yonetim diizeylerindeki sorumlularin bilingli veya bilingsiz bir sekilde
stratejik yoOnetim siireci disinda kalma arzulari; daha cok giinliik, rutin
faaliyetler ve islere yogunlagmalari, dolayisiyla stratejik planlama konularina
ilgisiz kalmalari;

o Zayif ve yeteneksiz stratejilerin neden oldugu yetersiz analiz ve kararlar;

e Stratejik planlarin ve wuygulamalarin ¢ok karmasik olmasi, kafalar
karigtirmasi gergeklerden kopuk olarak hazirlanmast;

e Stratejik planlarin birer kutsal emanet olarak ele alinmasi, stratejistlerin tek
yetkili karar organi olarak kabul edilerek, gelecek ile ilgili konularda
gereginden fazla yetki ile donatilmalari ve tiim kararlarin onlardan

beklenmesi.
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Yukaridaki durumlar stratejik yonetim veya planlamanin basarisiz olabilme
nedenleri arasindadir. Bu durumda stratejik yonetimin her evresinin siirekli olarak
kontrol altinda tutulmasi ve yukaridaki nedenlerin olusmasina olanak verilmemesi

gerekir.

Isletmelerde hazirlanan ve uygulanan stratejilerin - degerlenmesi  ve
kontroliinde, yonetici ve stratejistler asagidaki konular {izerinde dururlar (Schendal,

Hofer, 1979; 17):

e Stratejilerin odaklandigr amaglarin, isletmenin diger amaglari ile tutarli olup
olmadigi,

e Stratejilerin hazirlanmas1 ve gelistirilmesinde uygulanan analiz ve diger
analitik siireclerin kaliteli olarak yapilip yapilmadig,

e Qelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve igerik biitiinliigii,

e Isletme yeteneklerinin segilen stratejilere ve stratejik uygulamalara uygun
olup olmadig1 ve stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen sonuglarin,

arzulanan hedeflerle karsilagtirilarak degerlenmesi ve kontrolii.

Yukaridaki konularmn ilk dordii daha c¢ok stratejilerin analiz ve se¢imi evresi
ile ilgili degerleme ve kontrollerdir. Son konu ise, stratejilerin uygulanmasindan
saglanan yararlarin veya baska bir deyimle, stratejilerin arzulanan sonuglar1 saglayip

saglamadiginin kontrolii ile ilgilidir.
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Tablo 2. Stratejik Degerleme ve Kontrolde Onemli Noktalar

Stratejilerin odaklastig1 amaglar ile isletmenin diger amaglari arasindaki tutarlilik

Stratejik analiz ve siireclerin kalitesi

Stratejilerin amag, kapsam ve igerik biitiinliigii

Isletme yetenekleri ve stratejilerinin uyumlulugu

Stratejik sonug¢larin degerlemesi ve kontrolii

Kaynak: Ulgen, Mirze, 2004; 403

Stratejik amaglarin isletmenin diger amaglar ile tutarli olup olmadigi ve
analizlerin kaliteli olarak yapilip yapilmadigi son derece 6nemlidir. Analiz siireci cok
kapsamli ve her biri farkli kontrol tekniklerine sahip faaliyetler toplulugudur. Bu
konuda kullanilan bilgi, veri ve varsayimlarin giincellestirilmesi, gegerliliklerinin

kontrol edilmesi gibi hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir.

Cok hizl1 degisen ¢evre kosullari, teknolojik gelismeler ve kiiresellesme, elde
edilen bilgilerin kisa siirede eskimesine neden olabilmekte, bu eskiyen bilgilere
dayali varsayim ve analizler de gecgersiz kalmaktadir. Bu nedenle stratejik kontrol
siirecinde onem verilmesi gereken konulardan biri de, bu bilgilerin ve olusturulan
varsayimlarin belirli siirelerde gozden gegirilmesidir (Hussey, 1998; 538). Aym
durum analizlerde kullanilan tahmin teknikleri i¢in de gecerlidir. Uygun olmayan
tahmin teknikleri saglikli sonu¢ alinmasini engelleyebilir. Bu nedenlerle stratejik
yonetim kontrollerinde temel noktalar olarak tanmimlayabilecegimiz bilgi, veri,
varsayimlar ve tahmin tekniklerinin gozden gecirilmesi stratejilerin basariy1

saglamasi agisindan onemlidir.

Stratejik kontrol siirecinde secilmis ve uygulanan stratejilerin amaca uygun
olup olmadigi, amaglar1 gerceklestirip gergeklestirmedigi incelenmektedir. Aslinda,
bu incelemeler sonucunda uygulanan stratejilerin dogru veya yanlis oldugunu mutlak

anlamda sdylemek miimkiin degildir. Ancak bazi unsurlar, stratejilerin amaclara
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uygun olup olmadig1 ve sonug¢ verebilme olasiliklar1 hakkinda yoneticilere bir fikir

verebilmektedirler (Ulgen, Mirze, 2004; 404).

Sekil 6.  Etkili Stratejilerin Degerlenmesinde Onemli Faktorler

Uygunluk / Tutarlihk Yapilabilirlik / Gergeklegebilirlik Benimseme / Arzulanabilirlik

Etkili Stratejilerin Degerlenmesinde Onemli Faktorler

Kaynak: Ulgen, Mirze, 2004; 404

Isletme stratejilerinin mevcut ve gelecekteki olas1 etkililigini belirleyen

unsurlar arasinda Uygunluk, Yapilabilirlik ve Arzulanabilirlik farkli bir oneme

sahiptir (Ulgen, Mirze, 2004; 404):

Uygunluk: Isletmenin sectigi ve uyguladigi stratejilerin  gevresel
gereksinimler, igletmenin kaynaklari ve onemsedigi degerlerinin yani sira,
mevcut gérev tanimi ile de tutarli olmasi gerekir. Bu baglamda, gérev tanimi
(misyon) ve amaglar, isletmenin Onemsedigi degerler (kurum kiltiirii),
isletmenin sahip oldugu varlik ve yetenekler dikkate alinmalidir. Stratejiler,
cevresel firsat ve tehditleri gosteren durum belirleme matrisleri ile tutarh ve
uyumlu; aym zamanda basit ve anlasilabilir olmalidir. I¢ ve dis gevresel
unsurlarla uyumlu ve tutarli olmayan stratejilerin basarili olabilme olasiliklar

zayiftir.

Yapilabilirlik: Stratejilerin  uygunluklarinin  yaninda, yapilabilir ve
gergeklesebilir olmalar1 da 6nemlidir. Varlik ve yeteneklerinin verimli olarak
kullanilabilecegi, zamaninda ve gereken hizda uygulanabilen, kilit basari
faktorlerini olumlu olarak etkileyerek rekabet iistiinliigii saglayabilecek
stratejiler basariyr getirebilirler. Yapilabilir olmayan stratejilerin basari

sanslar1 ¢ok diistiktiir.
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e Arzulanabilirlik (Benimsenme): stratejilerin arzu edilen sinerjiyi
yaratabilmesi, beklenen getirileri saglamasi, paydaslarin tercihlerini yerine
getirmesi ve kabul edilebilecek risk derecesini tagimasi da onemlidir. Bu
durumlar, st yonetim ve diger yonetim diizeylerinin stratejileri
benimsemeleri agisindan Onemlidir. Aksi takdirde gerekli c¢abalar

gosterilmeyebilir ve stratejiler amaglarina ulasmayabilir.

Bu iic 6nemli unsur her stratejide tam olarak bulunmaz. Cok uygun ve
yapilabilir bir strateji ¢esitli nedenlerden dolayr benimsenmeyebilir veya arzu
edilmeyebilir. Bazi durumlarda arzulanan be uygun stratejiler isletmenin
kaynaklarinin yetersizligi veya kisith zaman nedeni ile yapilabilir (feasible)
olmayabilir. Ayrica, yapilabilir veya benimsenen stratejiler de cevresel unsurlarla
uyumlu olmayabilir. Her seyi ile uygun, yapilabilir veya ¢cogu yonetim diizeylerinde
benimsenen stratejiler tasidiklari risk agisindan {ist yonetim tarafindan kabul

edilmeyebilir.

39



BOLUM II. ISLETMELERDE KARAR VERME
SURECLERI

I1.1. Karar Verme ile Ilgili Terim ve Kavramlar

Karar verme, bir yoneticinin en dnemli gorevlerinden biridir. Karar verme,
yonetim faaliyetlerinin her asamasinda s6z konusudur ve yonetimin kalbini olusturur.
Yoneticinin isi, ¢esitli faaliyetlere iliskin kararlar vermektir. Faaliyetler ise, baskalar1
tarafindan yiiriitiiliir. Bu bakimdan cagdas yonetici, dogru ve isabetli karar verme
teknik ve modelleri konusunda bilgili olmak zorundadir. Insan organizmasinin
se¢me, sorun ¢ozme ve karar verme yetenekleri vardir. Fakat bu yetenekler sinirsiz
degildir. Kisinin karar verme giicti, sahip oldugu bilgi ve becerileri kullanma sans ve

yetenegine baglidir (Arikanli, Ulubas, 2004; 70).

Karar verme planlama siirecinin 6nemli bir pargasidir. Ancak ¢esitli
alternatifler arasindan en uygun bir tanesi seg¢ildikten sonra plan yapilabilir. Bu en
uygun alternatifin hangisi oldugunu ortaya ¢ikarmak da bir karar vermeyi gerektirir.
Eger bu alternatifleri degerlendirecek biitlin bilgilere sahip olursak, karar vermede
hicbir problemle karsilagsmayiz. Ancak karar vermeyi etkileyen pek ¢ok faktor vardir
ve bunlar hakkinda da her zaman tam bilgi edinmemiz miimkiin degildir. Karar
vermek, izlenecek yolu miimkiin olan en rasyonel bir bicimde se¢gmektir. Higbir
zaman gelecekle ilgili tam, kusursuz bilgiye sahip olamayacagimiz i¢in, miimkiin
olan tabirini kullaniyoruz. Buna aym1 zamanda kisitli rasyonellik de denmektedir.
Kusith rasyonellik, elde edilebilecek en iyi bilgilerle karar vermektir (Ugok, 1988;
70).

II.1.1. Karar Verme Tanimlari

Karar verme, gesitli segenekler arasinda en uygun olanmin segilmesi olarak
tanimlanabilir. Gortldiigi gibi karar siireci sorun ¢ozme ile ilgilidir. Bir
organizasyondaki aksaklik ve eksiklikleri gidermek, organizasyonda degisiklik

yapmak, organizasyon iyelerini etkilemek ve verimliligi artirmak, bir catigsmay1
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onlemek yoneticinin baslica gorevlerindendir. Yonetici sorunu duymak, soruna ait
bilgi toplamak, toplanan bilginin ¢6ziim ve yorumunu yapmak, ¢oziim yollarini
formiillestirmek, en uygun ¢6ziimii segmek, uygulamak, degerlendirmek konularinda

ve ayrica karar tiirleri ve etkenleri hakkinda bilgi sahibi olmak durumundadir.

Yoneticinin gorevlerinin ¢ogu c¢esitli kararlar vermeyi gerektirir. Clinkl
yonetim yonetilenlerin davranislarinin organizasyonel amaglara yonlendirilmesine
calisir. Organizasyonda calisan insanlarin sorunsuz olmalar diisiiniilemeyecegi gibi
organizasyonun de hic¢bir sorununun olmamasi diigiiniilemez. Bu nedenle belki de
yonetimin var olus nedeni, organizasyonun isleyisi sirasinda karsilasacagi sorunlari
cozerek organizasyonda etkililik ve verimliligi saglamaktadir. Ayrica, yonetim
insanlara yonelik bir siire¢ oldugundan ydnetilenlerin davranislarinin organizasyonel
amaclara yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu bakimdan “karar verme”, birey ve
organizasyon acisindan sorun ¢dzme olarak distiniilebilir (Arikanli, Ulubas, 2004;

71).

Karar verme islemi degisik sekillerde tanimlanabilmektedir. Bu tanimlardan
bazilar1 sunlardir: Isletme yonetiminin bir kurami olarak karar; bir se¢imi ifade eder.
Yoneticinin veya herhangi bir kisinin herhangi bir konuda yaptig1 se¢im karar verme
islemidir. O halde tercih etme, tavir alma, benimseme ile karar verme ¢ok yakindan
iligkilidir. Yoneticinin konu {izerinde diisiiniip taginmasi sonucu ¢are veya ¢Oziim

diye benimsedigi yol yoneticinin kararini ifade eder (Kogel, 1999; 42).

Son yillarda yonetim literatiiriinde karar verme konusunda caligmalar artmis
olmasina ragmen karar kavrami yonetim alaninda ¢aliganlarin eskiden beri kullandigi
bir kavramdir. Luther Gulick {inlii POSDCORB formiiliinde, yoneticinin gorevleri
arasinda yonetmeyi (Directing) yani karar vermeyi de saytyordu. Buna goére yonetme
stirekli karar verme isidir ve buna gore karar verme, eylemci birimlerde ¢alisanlarin
Oonemli bir gorevidir. Karar verme bireylerin eylemlerinde diisiinme, tartisma ve

hesaplama sonucunda girisilen eylemleri ifade eder (Onaran, 1971; 41).
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O halde "Karar Verme" nedir? Karar verme, en yalin bicimde, c¢esitli
alternatifler arasindan se¢im ve tercih yapmaktir. Daha dogrusu, etken olan eylemin
secimidir. Karar verilecek konuya iliskin farklilik gdsteren alternatifler arasinda
karsilagtirma yapildiktan sonra, se¢im islemini yerine getirmek, karar verme
sorununu olusturur. Kuskusuz karar verme, bir sorunu ¢6zme islemidir. Karar verme,
cok yonlii bir olay i¢inde bulunup se¢cim yapmay:1 ifade etmektedir (Demir,

Glimiisoglu, 1988; 3).

I1.1.2. Karar Vermede Amac

Organizasyonlar belli amaglar1 gerceklestirmek icin kurulmus sosyal
organizasyonlar olduguna gore, bir organizasyonun kurulusu sirasindaki toplumsal,
ekonomik ve kiiltiirel ¢evrenin degismesi ile organizasyonun da degismesi ve yeni
kosullara uyarlanmas1 gerekir. Degisen kosullara organizasyonun uyarlanmasi i¢in

bir takim sorunlarin ¢éziimii gerekir.

Ayrica, organizasyonlarin kurulusu sirasinda bazi eksikliklerin olabilecegi,
bazi durumlarin ger¢ek yasama uymadigi sonradan goriilebilir. Kurulus asamasindaki
bu eksiklik ve yanlisliklarin organizasyonun isleyisi sirasinda ortaya ¢ikmasi olasidir.
Ote yandan belli bir amac1 gergeklestirmek icin bir araya gelen insanlar, bu amaca
gotiirecek yollarda goriis birliginde olmayabilir. Boylece organizasyonu olusturan
insanlar arasinda bir ¢atisma meydana gelebilir. Bu ¢atisma organizasyonda bazi

yararlar saglayabilecegi gibi zararda da verebilir.

Bunlardan bagska organizasyonda calisanlarin amaglari, gereksinmeleri,
tutumlari, diisiince ve inanclar1, onlarin farkli beklentiler ve davranislar icerisinde
bulunmalarina yol acar. Goriilityor ki bu ve daha bagka etkenler, organizasyonda
cesitli sorunlarin dogmasina neden olmaktadir. Tiim bu ve benzeri sorunlar
organizasyonda etkililik ve verimliligi az ya da ¢ok etkileyeceginden yOnetim ve

yonetici bu sorunlara ¢6ziim bulmak zorundadir.
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I1.1.3. Karar Vermenin Onemi

Y Onetici organizasyon i¢inden ve ¢evresinden gelen ve durmadan degisen pek
cok sorunla kars1 karstyadir. Organizasyonda calisanlar i¢in sorun gereksinmelerin
kargilanmasint  Onleyen bir engeldir. Organizasyon igin sorun, organizasyon
amaclariin gerceklestirilmesini durduran yavaslatan ya da saptiran bir durumdur. Bu
durumun ortadan kaldirilmasi sorunun ¢oziimii ile miimkiin olur. Ancak bir sorun
¢oziilirken yeni sorunlar ortaya ¢ikar. Boylece ulagilmak istenen sorunsuz duruma

geemek i¢in siirekli sorun ¢ozmek gerekir.

Insanlar kendilerini ilgilendiren konularda cesitli ve cok sayida kararlar
verirler. Bireylerin verdikleri kararlarla organizasyonel kararlar1 birbirine
karistirmamak gerekir. Birey, kendi biling, idrak ve iradesine dayanarak kararini
verir. Oysa yoneticilerin verdikleri kararlar bagkalarin1 da ilgilendiren kararlardir.
Organizasyonda karar verenler bu karar1 organizasyon admna verirler.
Organizasyonda bulunduklar1 statliniin gorev ve sorumluluklar1 organizasyonda
ortaya cikan sorunlarla ilgili kararlar almalarimi gerektirir. Organizasyonda karar
verme, toplumsal bir siiregtir. Karar vericinin g¢evresi ve tstlendigi rol bu siireci
etkileyen 6gelerdir. Karar verme, cesitli segenekler arasindan birini bilingli olarak
se¢cme islemidir. Eger bir sorunun ¢éziimii icin bir tek segenek bulunuyorsa burada
karar verme s6z konusu degildir. Ayrica karar verme biling diizeyinde diistinsel
islemleri gerektirir. Yani karar verme ussal bir siirectir. Akilc1 olmayan duygusal ve

bilin¢altinda bulunan 6geler de karar vermeyi etkileyebilir.

Organizasyonel karar, bir dizi faaliyeti icerir. Bu nedenle karar verme siireci
dendiginde bir sorunun ortaya c¢ikisindan bir kararin verilmesine kadar siirdiiriilen

faaliyetleri anlamak gerekir.

I1.2. Karar Verme Siireci

Karar verme siireci (decision making) c¢esitli secenekler arasindan se¢im ve

tercih yapmakla ilgili bedensel ve zihinsel ¢abalarin toplamudir. Iyi karar verebilmek
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i¢in, karar verme siirecinin nasil olustugunu, hangi evrelerden ge¢gmek yoluyla karara
ulasildigin1 bilmek gereklidir. Karar siireci aslinda bir fikir meydana getirme, yani
idrak ve yargilama siirecidir ve bu niteligiyle de psikolojik yone sahiptir. Ancak,
etkin ve verimli bir davranis bicimi segebilmek i¢in gerekli arastirmalar1 yapmak ve

bilgileri toplamakta gereklidir (Tosun,1992; 327).

Genelde c¢esitli eylem (hareket tarzi) secenekleri arasinda en uygununu segme
olarak tanimlanan karar verme siireci, temelde bir rasyonel problem ¢dzme siirecidir.
Bu nedenle, karar verme siireci problem ¢dzmede izlenen mantiksal evreleri

(asamalan) izler. Bu asamalar1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

I1.2.1. Problemi (Amaci) Belirleme ve Tanima

Karar verme siireci bir problemin varligi ile baslar. Bunun i¢in, karar verici
organizasyonun isleyisi sirasinda goriilen sorunlar agik bir bi¢imde belirlenmelidir.
Ancak, sorunlarin genel ifadelerden ¢ok anlasilabilir problemler bi¢iminde teshis
edilmesi gerekir. Kuskusuz organizasyondaki iletisim kanallariin problemin
belirlenmesinde vazgec¢ilmez 6nemi vardir. Bu nedenle ydnetici organizasyona
iligkin bilgi toplama sisteminin akisini ¢ok iyi bir bicimde diizenlemelidir. Aksi
durumda problemleri ve onlarin nedenlerini gorebilmek son derece gii¢ olacaktir.
Dolayisiyla, yonetici goriiniirdeki bir soruna teshis koymadan once iligkili tim
bilgileri toplamali, sorunu tiim boyutlar ile incelemeli, gercek problemi gérmeye ve

anlamaya ¢alismalidir.

Karar verme siirecinde iyi bir tanim sadece baslangigtir, yonetici, normal
olarak, bir yandan cesitli veri ve tahminlerle, 6te yandan, kendisini ortaya ¢ikmis
bulunan cesitli sorunlarla ugrasmaya zorlayan baskilarla karsi karsiyadir. Yeni
sorunlarla ugragmasi, ancak, bu cesit veri ve etkiler karsisinda belirli amaclar
"gergeklestirilecek sonuclar1" ayirt edebilmesiyle miimkiin olur. Bu yeni amacin,
isletmenin 6teki amagclarina uygun olmasinin saglanmasi gerekir. Iyi tanim sadece
istenen sonuglar1 belirtmekle kalmaz; ayn1 zamanda bu amaglara varmak i¢in ortadan

kaldirilmasi gereken engellerin de tanimini gerektirir.
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Tanimlama asamasinda problem agikca belirlenmeli, kisi ve gruplarin
sorumlulugu agikca ortaya konulmali ve problemle iliskili konularin ortaya
cikarilmast i¢in uygun bir zemin olusturulmalidir. Problem tam olarak
tanimlanmadig1 durumda veya belirsizligin devam ettigi durumlarda karar verme
siirecine baslanamaz. Sayet bu durumda herhangi bir tanimlama yapilirsa rasyonel

kararlarin alinmas1 miimkiin degildir (Lippitt,1969; 112).

Problemler ve amagclar agik olarak tanimlandiktan sonra veya belirlendikten
sonra, bunlarin nedenlerinin, 06zelliklerinin  ve c¢oziilmemeleri veya elde
edilememeleri durumunda karsilasilabilecek olasiliklarin incelenmesi ve analizlerinin
yapilmasi gerekir. Siirecin bu evresi sonucunda, yonetici sorunlara nelerin sebep
oldugunu, amaglara varmayi engelleyen nedenleri, bunlarin Onemlerini, etki

onceliklerini ve sirasini ortaya ¢ikarir (Kogel, 1998; 41-54).

I1.2.2. Alternatif C6ziim Yollarim Gelistirme

Bu asamada karar verici teshis ettigi problemi giderici ¢esitli ¢6ziim yollarini
arastirir. BOyle bir arastirmada temel amag karar ortamina yani probleme iliskin
olarak bilimsel ¢aligmalarin ortaya koydugu yontem ve teknikleri belirlemek ve
teshis ettigi probleme uygulanabilirligini arastirmaktadir. Kuskusuz, bilimsel
caligmalarin ortaya kondugu ¢6ziim yoOntemlerine ve tekniklerinin probleme
uygulanabilirligi olas1 degilse ya da problemin niteligine gore boyle bir arastirmaya
gerek yoksa karar verici bilgisi, deneyimleri ve yaraticitligim1 kullanarak ¢oziim

yontemleri gelistirmelidir.

I1.2.3. Degerlendirme ve En Uygun Alternatifi Secme

Bir kez sorun iyi bir bi¢imde ortaya konduktan sonra, karar verecek olan kisi,
uygulama olanagi olan ¢6ziim yollart bulmalidir. Cogu zaman, uygun alternatif
¢Oziim yollar1 kolaylikla tanimlanabilir: ge¢cmis deneyim, rakiplerin ve oteki

firmalarin uygulamalari, techizat imalatcilari, isciler ve miisteriler gibi ilgililerin
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onerileri bu bakimdan normal ve ¢ok yararli kaynaklar olustururlar. Hatta sorunun ilk
kez ortaya c¢ikisi, bu ilgililerden birinin belli bir hareket tarzinin izlenmesi
hususundaki Onerisinin sonucu olabilir. Meydana getirilen alternatifler birden
fazladir ve bu sebeple de bunlarin en uygun olanint se¢gmek gerekir. Aralarinda se¢im
imkan1 bulunan bu cesitli alternatiflerden en uygun olanin1 bulmak ¢ok zor olabilir.
Ciinkii ozellikle bulunabilecek biitiin muhtemel ¢6ziim yollarini yeni tedavi imkan ve
amaglarmi bilmek gerekmektedir. Bu konu bircok bakimdan cesitli arastirmalar
kapsayabilecegi gibi ¢esitli zorluklar1 da beraberinde getirecektir (Askeri Liderlik,
1988; 364).

Miimkiin olan en iyi alternatifin se¢iminde dort 6lgek mevcuttur. Bunlar; risk
derecesi, ekonomik olmasi, zamanlama ve kullanilacak kaynaklarin sinirlanmasidir

(Drucker, 1996; 389—-390):

Risk derecesi: Karar verme mekanizmasinda olanlar beklenen kazanclara
gore beklenen kayiplar1 da hesaplamak zorundadirlar. Bundan dolay1 segilecek

alternatifin risk degerlendirilmesi yapilmalidir.

Ekonomik olmasi: Secilen alternatifin miimkiin olan en az ¢aba ve emek ile

yerine getirilmesi gerekir, yani sergeleri kovalamak i¢in filleri kullanmamak gerekir.

Zamanlama: Karar verilecek konunun aciliyetine ve dnemine iliskin zaman
stiresi kisa, eger karar verilecek konunun zaman kisit1 yok ise yavas bir baslangi¢

tercih edilebilir.
Kaynaklarin simirlandirilmasi: Organizasyonda mevcut olan en Onemli

kaynak insandir, verilmesi gereken karar en az insanla yerine getirilmesine dikkat

edilmelidir.
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I1.2.4. Secilen Alternatifi Uygulama

Bu asamada arastirilip bulunan ya da gelistirilen ¢6ziim seceneklerinin
problemleri giderme agisindan analizi ve degerlendirmesi yapilir. Bunun i¢in her
secenegin olast sonuglarinin ve organizasyon isleyisi tizerindeki etkilerinin
sistematik olarak degerlendirilmesi gerekir. Baska bir anlatimla, ¢6zim
seceneklerinin yalnizca problemi giderme agisindan degerlendirilmesi yeterli
degildir. Se¢eneklerin ayn1 zamanda organizasyonun isleyisini hangi yonde ve nasil
etkiledigi de degerlendirilmelidir. Boylece segeneklerin beklenilmeyen sorunlar
yaratmast onemli derecede onceden tahmin edilebilir. Kuskusuz degerlendirmede
esas seceneklerin problemi ¢ozme derecesi ve uygulama maliyetidir. Bu nedenle,
karar verme siireci agamasinda tiim nicel, nitel ve teknik yontemlerin kullanimi

mumkindiir.

Sorun acgiklikla ortaya konduktan, uygun alternatifler tanimlandiktan ve her
alternatifin olas1 sonuglar1 olanaklar 6l¢iisiinde iyi bicimde tahmin edildikten sonra,
son secimin, belli olmasa bile kolay olacagi sanilabilir. Durum bdyle degildir.
Genellikle, her alternatif bir dizi sonuclar ortaya ¢ikaracaktir ve bu sonuglar, ¢esitli
zamanlarda, cesitli derecelerde ve her derecede degisik olasiliklar bulunacak bigimde
goriinebilir. Bu ¢esitli sonug dizileri arasindan bir se¢im yapmak i¢in karmasik bir
degerler sistemine gereksinme vardir. Karar verenin, mutlak anlamda, tam bir
degerler sistemine gereksinimi bulunmamaktadir. Karar verme isleminin bu
evresinde karar verenin gorevi, sadece bir dizi sonucun baska bir diziye yeglenmesini

kararlagtirmaktan ibarettir (Newhman,1979; 133—134).

I1.2.5. Uygulamay1 izleme ve Degerlendirme

Bu evre, aslinda karar verme siirecinin disinda kalir. Ancak kararin etkinligi
ve verimi, uygulama ile ¢ok siki bir sekilde bagl bulundugundan, ikisini birbirinden
ayirmak c¢ok zordur. Uygulamada en dnemli nokta uygulayicilarin hazirlanmasidir.
Bunun i¢inde onlara hem iyi bir bildirimde bulunmak hem onaylarim1 kazanmak

gerekir. Aksi halde emirler ya yerine getirilemez ya da pasif direnme ile karsilanir.
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Tepeden inme bir 6zellik tasiyan kararlar ne kadar iyi olurlarsa olsunlar olumlu bir
sonuca ulasamazlar. Karar en uygun bi¢gimde uygulanmaya konduktan sonra segilen
¢Oziimiin isleyip islemedigi ve beklenen sonuclar1 verip vermedigi izlenmelidir. Elde
edilen ciktilar1 ve beklentileri siirekli olarak karsilagtiran karar verici, ¢oziimiin
etkinligini izler. Bu ayn1 zamanda sonraki kararlar i¢in de bir temel olusturur.
Gergeklesen sonug ile beklenilenler arasinda anlamli farklar ¢iktiginda ise karar
verici, hatali bir ¢oziimii segerek, hatali karar verdigini anlayacak ve bu karari

diizeltmeye veya degistirmeye caba gosterecektir (Erdogan, 2000; 304).

Burada segeneklerin degerlendirme asamasinda elde edilen bilgiler ve
sonuclar acisindan, organizasyonun amagclart ve imkénlar1 g6z Oniinde
bulundurularak en uygunu seg¢ilir. En uygun ya da optimal se¢enegin belirlenmesinde
problemin niteligine gdore karar akisini ¢ok iyi bir bicimde diizenlemelidir. Aksi
durumda problemleri ve onlarin nedenlerini gorebilmek son derece gii¢ olacaktir.
Dolayisiyla, yonetici goriiniirdeki bir soruna teshis koymadan once iligkili tim
bilgileri toplamali, sorunu tiim boyutlar1 ile incelemeli, gercek problemi gérmeye ve

anlamaya ¢alismalidir (Arikanli, Ulubas, 2004; 73).

I1.3. Karar Tiirleri

Kararlar1 ¢esitli 6zelliklerine gore siniflandirmak veya tiirlere ayirmak
miimkiindiir. Kararin verilmesine, karar verme asamalarina, kararin uygulanmasina,
karar ortamlarina, takibine, denetimine vb. goére kararlar1 gruplandirabiliriz. Fakat
genel olarak kararlar stratejik kararlar, yonetsel kararlar, eylemsel (operasyonel

kararlar), programlanmis ve programlanmamis kararlar gibi tiirlere ayrilmaktadir.

I1.3.1. Stratejik Kararlar

Stratejik kararlar, isletmenin ve/veya organizasyonun, uzun donemli
amaclarimin belirlenmesi, mal bilesimlerinin veya belirli yatirnmlarin tercihi,
finanslama olanag1 gibi konularla ilgilidir. Bu tiirdeki kararlar kisa, orta veya uzun

donemli olabilirler. S6z gelisi, amaglarin belirlenmesi uzun donemli bir tercih iken,
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yapilacak  yatirnmlarin  bir programa baglanmasi  genellikle 4-5 yili
ilgilendirmektedir. Benzer sekilde, kisa donemli finans faaliyetleriyle ilgili

politikalar yine stratejik tiirdeki kararlardan sayilir (Kaya, 1984; 85).

Stratejik kararlar, daha ¢ok organizasyonun dis ¢evresi ile ilgili sorunlara
iliskin verilen kararlar1 igerir. Stratejik konularin basinda sirketin ve/veya
organizasyonun hangi isi yaptigim1 tanimlamak ve gelecekte hangi is kollarinin
girmesinin uygun olacagin belirlemek gelir. Stratejik soruna iliskin sorulacak sorular
ise; organizasyonun amaglar1 ve hedefleri nelerdir, degisim gerekiyor mu, ne kadar,
nasil (dikey, yatay vb. gibi) ve sirket su andaki {iriin-pazar konumu nasil

gelistirilebilir, gibi siralanabilir (Bridge, Dodds, 1975; 11).

Stratejik kararlar alinirken gelecekte ortaya ¢ikacak olast olaylarin ve
degisimlerin tahmini olarak gz 6nlinde bulundurulmasi ve buna gore karar verilmesi
gerekmektedir. Bunu icin organizasyonun cevresi ile olan iliskileri dikkatle ve
derinligine incelenmelidir. Bu baglamda stratejik kararlar1 etkileyen en Onemli

faktorler ¢evrede meydana gelebilecek ekonomik, sosyal, politik vb. degisimlerdir.

Stratejik kararlar iist diizey yonetim tarafindan alinir. Stratejik kararlar
organizasyonu bir biitiin olarak ele almaktadir. Sadece organizasyonun alt sistemleri

ile degil diger tiim sistemleriyle ilgilidir.

Isletmelerde stratejik davranis, elde edilen bilgiler sonucu yapilan analizlerle
ortaya ¢ikmak zorundadir. Stratejik yOnetim siirecinin unsurlarindan olan stratejik
analiz siireci, bu baglamda ¢evrede bulunan verilerin, anlam kazandirilmasi ve bir
sonu¢ cikartilmasi olaymndan baska bir sey degildir. Elde edilen bu bilgiler dogal
olarak kisith bilgilerdir. Ciinkii ¢evrede bulunan tiim verilerin toplanmasi ve bilgi
haline donustiiriilmesi olanaksizdir. Bu nedenle, yeterli ve yararli bilgilerin
toplanmas: stratejik karar verme siirecinin basarisi igin son derece 6nemlidir (Ulgen,

Mirze, 2004; 356).
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Stratejik kararlar icin yarar tasiyan bilgi, tic 6zellige sahiptir (Daft, 2000;
671):

e Bilgi, zamaninda elde edilir ve kullanilirsa yararhidir. Zamansiz bilgi,
kullanict i¢in bir anlam ifade etmeyebilir ve yarar saglamayabilir.

e Bilgi, hatasiz, kullanici i¢in anlamli, tam (gerektigi kadar) ve konu ile ilgili
olmalidir.

e Bilginin sunulmasi, onun anlamimi kolaylastiracak ve kullanict i¢in yarar

saglayacak bir sekilde olmalidir.

I1.3.2. Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar: Yonetsel kararlar, ana hiyerarsi basamaklarinda, genel
miidiir veya miidiirler disindaki orta veya yiiksek kademedeki yoneticiler tarafindan
alman kararlardir. Bu ara basamak yoneticileri, ist yonetim basamaginda alinan
kararlari, somut direktiflerle alt uygulamaci basamaklara iletmek ve aciklamak
zorundadirlar. Ornegin, genel politikalarin uygulanmasina iliskin talimat seklindeki
kararlar, bu sekilde ana basamaklardan gelen kararlar olarak kabul edilebilirler

(Kaya, 1984; 86).

Yonetsel kararlarda yoneticiler aktif rol oynarlar. Yoneticiler kararlar1 bizzat
kendileri alir. Bu yiizden kararla ilgili sorumluluk yoneticiye aittir. YOnetici, karari
almakla kalmay1ip en uygun bir haberlesme kanaliyla alinan karar calisanlara iletmeli
ve aciklamalidir. Ornegin ne kadar reklam yapilacagina dair alinan bir karar, stratejik
bir karardir. Fakat reklamin hangi arag ile yapilacagi, radyo, gazete, televizyon vb.

gibi veya reklamlarda nelerin sdylenecegine karar vermek ise yonetsel karardir.

I1.3.3. Operasyonel Kararlar

Eylemsel (operasyonel) kararlara uygulama kararlar1 da denir. Bunlar,

gorevleri meydana gelecek durumlara gore kati ve iyice belirlenmis kurallar
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uygulamak olan uygulayici personele birakilmislardir; dolayisiyla da alinacak

kararlar hemen hemen otomatik olmaktadir (Kaya, 1984; 86).

Bu kararlar, faaliyetin yiiriitiildiigii yerde alinir. Stratejik kararlar, isletmenin
veya organizasyonun genel gidisiyle ilgili kararlardir. Yonetsel kararlar ile bu genel
prensipler, genel hareket tarzlar1 haline gelir. Bunlarin isler hale gelebilmesi i¢in her
giin verilmesi gereken kararlara gereksinim vardir. Bunlar eylemsel yani yiiriitme

kararlaridir (Hatiboglu, 1999; 172).

I1.3.4. Programh Kararlar

Programli kararlar: Bir organizasyon i¢inde alinan bir diger karar tiirii de
programli  kararlardir. Bu kararlar, organizasyonun ¢esitli boliimlerindeki
uygulamacilar tarafindan verilen rutin (tekdiize) ve tekrarlayan kararlardir. Bu
kararlarin 6zelligi, uygulayicilarin, belli bir tepki karsisinda nasil davranacaklarini
bilmeleri ve siirekli ayni tepkiyi gostermeleridir. Bu tepkinin tekrarlanmasiyla da
davraniglari rutinlesmistir. Programli karar 6z bir ifadeyle daha 6nce karsilagilmis ve

¢Ozlim yolu 6nceden belirlenmis ve bilinen kararlardir.

“Organizasyonun her giin karsilagtigi sorunlarin ¢ogu, tekrarlanan, tanimi
kolayca yapilabilen sorunlardir. Uygulayicilarin bu sorunlar karsisinda nasil
davranacaklari, yani arama faaliyetinin hangi alanlara yonelecegi, hangi bilgilere
bakilacag1 dnceden saptanmig kurallarla (programlarla) bellidir” (Onaran, 1975; 97).
Kararlar, bu programlar géz dniinde bulundurularak verilir. Ciinkli programl1 kararlar

organizasyon i¢indeki rutin faaliyetlere yon verir.
Programli kararlar, organizasyon igindeki problemlerin her birisi ortaya

ciktiginda ya da problemi giderecek bir faaliyet yapildiginda, tekrar bir karar verme

stireci gerektirmeyen, belirli ve sistemli programlara (kurallara) baglhdir.
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I1.3.5. Programh Olmayan Kararlar

Programli olmayan kararlar; Programsiz kararlar, bir kez i¢in verilen, yenilik
ve tekrar gerektiren kararlardir. Bu kararlarin tekrarlanmasi, uzun zaman araliklari ile
olur. Bir kez verilen kararlar i¢in program hazirlansa da bir daha ne zaman ortaya
cikacagi belli olmayan bir olay i¢in saklanmaz. Programli ve programsiz kararlara
strastyla “seri” ve “tek” kararlar da denilmektedir. Programsiz kararlar tek tek verilir,
sanki siparis lizerine bir malin liretimi yapiliyormuscasina 6zen gosterilir ve ortaya
konan c¢ikt1 (output) Oneriyi gosteren, Ozellik tasiyan bir karar olur. Ayrica bu
kararlar, programli kararlar gibi giinlik ve rutin olaylara uygulanmadigindan,
organizasyon i¢in Ozelliklidir, iistiin nitelikli kararlar olarak bilinir (Himmetoglu,

1971; 19).

I1.4. Karar Modelleri

Karar verme siireglerine bagli olarak karar ortamlarinin bilinmesi gerekir.
Karar verme siireci ve kararin alindig1 ortam bilinmez ise saglikli ve rasyonel karar
verilmesi miimkiin degildir.

Baslica li¢ ¢esit karar verme ortami bulunmaktadir. Bunlar; belirlilik altinda,

belirsizlik altinda ve risk sartlar1 altinda karar vermektir (Tekin, 1999; 29-30):

Belirlilik altinda karar verme: Belirlilik ortaminda karar verici, mevcut
alternatiflerin her birinin hangi sartlar altinda gerceklestigi ve nasil bir sonug
verecegi konusunda tam ve kesin bir bilgiye sahiptir. Bagka bir ifadeyle, herhangi bir
karar verme siirecine iligkin davranislarin doguracagi sonuclar 6nceden kesinlikle
biliniyorsa buna belirlilik sartlar1 altinda karar verme ad1 verilmektedir. Ornegin;
devlet tahviline, kamu ortaklig1 fonu tahvillerine yapilacak olan bir yatirirm sonunda
elde edilecek gelir tutar1 kesin olarak bilindigi i¢in tahvillere yapilacak yatirim karar1

belirlilik sartlar1 altinda karar vermeyle ilgili olmaktadir.

Belirsizlik altinda karar verme: Belirsizlik altinda karar vermede olasi

durumlarin olasiliklar1 bilinmez, ancak hareket bigimlerinin sonuglari kestirilebilir ve
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konuyla ilgili kismi bilgi mevcuttur. Belirsizlik altinda karar verme siirecinde
yoneticinin kisisel bilgileri, tecriibeleri, bagl oldugu organizasyon politikas1 dnemli

rol oynar.

Risk altinda karar verme: Risk ortaminda karar vermede alinacak belirli bir
karara iligkin degisik sayida kosullar s6z konusu olmaktadir. Her alternatifin her
kosul altinda elde edebilecegi sonuglar belirli bir ihtimal ¢ercevesinde olusur. Risk
ortaminda alternatiflerin ne gibi sonuglar doguracagi onceden bilinemez. Risk
ortaminda karar verici, doga kosullarinin belirli bir ihtimalle meydana geldigini
kabul ederek, beklenen parasal degerleri hesaplayip en iyi alternatifi segcmektedir.
Risk ortaminda karar verme durumunda doga kosullarina iligkin ihtimaller; objektif
ihtimal ve stibjektif ihtimal olarak iki gruba ayrilmaktadir. Objektif ihtimaller,
geemisteki bilgi ve tecriibelere dayanilarak hesaplanmaktadir. Objektif ihtimallerin

uygulanamadig1 durumlarda siibjektif ihtimaller kullanilir.

II.5. Karar Verme Yontem ve Teknikleri

Karar verme siirecinde bir yoneticinin ya da karar vericinin basvurabilecegi
pek cok yontem ve teknik mevcuttur. Bu yontem ve teknikleri asagidaki gibi

siniflandirmak mimkindiir.

I1.5.1. Nicel yontemler

Karar ortamin1 olusturan problemlere matematiksel ve istatistiksel tekniklerin
uygulanmasini amaglayan bu yontemler ¢ok genis bir alan1 kapsar. Tiim bu yontem
ve teknikleri burada belirtmek ve agiklamak miimkiin degildir. Bu nedenle, ancak
uygulamada en ¢ok basvurulan yontem ve teknikler tanim olarak kisaca

deginilecektir (Arikanli, Ulubag, 2004; 75):

Dogrusal Programlama Teknigi: Dogrusal programlama belli bir amaci
gergeklestirmek i¢in sinirli kaynaklarin rasyonel kullanimini ve cesitli segcenekler

arasinda en uygun dagilimi1 saglayan matematiksel bir tekniktir. Dogrusal
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programlama problemi olarak formiile edilen bir problem aynm1 zamanda optimal bir
kaynak dagilim problemidir. Boyle bir problemde gerceklesmesi arzu edilen amacin
acik ve Olciilebilir bir bicimde bir dogrusal fonksiyon olarak ifadesi gerekirken, ote
yandan bu amacin gerceklesme derecesini kisitlayan simirli kaynaklarinda ayni
bicimde dogrusal esitlik ya da esitsizlikler olarak ifade edilmesi gerekir. Aksi
durumda dogrusal programlama teknigi kullanilmaz. Baska bir anlatimla, dogrusal
programlamada dogrusallik iligkisi temel bir varsayimdir. Eger bu varsayim kabul
edilemeyecek bir diizeyde ise karar verici dogrusal olmayan programlama teknigine

basvurabilir.

Ulastirma Modeli: Dogrusal programlamanin 6zel bir durumu olan ulagtirma
modeli, tiretim merkezlerindeki {irlinlerin tilketim merkezlerine ulastirmanin toplam
maliyetini minimum yapan optimal ulagtirma (dagitim) programini belirlemeyi
amaclar. Bu nedenle bir ulastirma modeli probleminde bir yanda karsilanacak arz
miktar1 ile bu arzin talep merkezlerine ulastirllmasi icin katlanacak birim

maliyetlerinin agik olarak bilinmesi gerekmektedir.

PERT Teknigi: Bir program degerlendirme ve gbézden gecirme teknigi olan
PERT, yonetsel bir ara¢ olarak karmasik projelerin planlanmasinda ve
denetlenmesinde basvurulan bir sebeke analizidir. PERT, bir amacin ya da bir
projenin gercgeklestirilmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin birbirleriyle iliskili olarak
siral1 bir bigimde belirlenmesini gerektirir. Daha sonra her faaliyetin bitirilmesi i¢in
gerekli olan zaman tahminlerinden hareketle toplam projenin bitirilmesi i¢in gerekli

olan zaman tahmin edilir.

Sira Bekleme (Bekleme hatti) Modelleri: Sira bekleme, bekleme hatt1 ya da
kuyruk teorisi modelleri belirsizlik kosullar1 altinda stokastik faaliyet gdsteren sira

bekleme sistemlerini incelemeyi amaglar.

Sira bekleme sistemlerinde hizmet talebinde bulunan bireyle (Miisteriler)
hizmet sunulan boliime geldiklerinde kendilerinden 6nce kimse yoksa hemen hizmet

edilmektedirler. Fakat kendilerinden dnce bagkalar1 varsa hosgoriilii davranip bir sira
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(kuyruk) olusturmakta ve 6nceden belirlenmis isletme kurallarina gore de kendilerine
servis yapilmaktadir. Eger sirada uzun siire beklemek gerekiyorsa miisteri kuyruktan
ayrilir. (Miisteri kaybi) kimi zamanda bu isletmelerde hizmet talebinde bulunan

hicbir miisteri olmadigi i¢in hizmet boliimii (birimi) bos beklemektedir.

Boylece, miisteri talebinin belirsiz oldugu bu tiir sistemlerde ya miisterinin
sirada beklemesi ya da hizmet boliimiiniin bos beklemesi bi¢ciminde birbirine karsit
iki bekleme durumu ortaya c¢ikmaktadir. Iste kuyruk teorisi ya da sira bekleme
modelleri bu iki karsit bekleme bigimleri arasinda optimal bekleme zamaninin
belirlemeyi amaglamaktadirlar. Ciinkii her iki bekleme bi¢iminin ayr1 ayr1 vazgegme

maliyetleri s6z konusudur.

Simiilasyon (Benzetim) Teknigi: En genel tanimi ile simiilasyon gergegin
temsil edilmesi demektir. Ancak karar verme araci olarak benzetim ya da
simiilasyon, karmasiklig1 nedeni ile bilgisayar kullanimini gerekli kilan matematiksel
bir model aracilig1 ile gercek bir sistemin temsil edilmesini saglayan bir tekniktir.
Yine bir baska ifade ile benzetim bir isletmenin ya da bir ekonomik sistemin
davranmisin1 belirten belli matematiksel ve mantiksal modeller ile bilgisayarda

deneyler yapmak i¢in kullanilan kantitatif bir tekniktir

Karar vericiler benzetim tekniginden ¢ok cesitli bigimlerde yararlanabilir. Bu
yararlart asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir. Organizasyonlarda ya da
isletmelerde bazi faaliyetleri gozlemek ya olanaksizdir, ya da ¢ok pahalidir. Boyle
durumlarda isletmenin bir benzetim modelini gelistirerek ve {lizerinde deneyler
yaparak isletmenin faaliyetleri konusunda gercek isletmenin isleyisini aksatmadan
bilgi edinilebilir. Farkli isletme politikalarinin etkileri gercek uygulamaya
konulmadan degerlendirilebilir. Ayrica sistemin isleyisinin benzetim modeli aracilig1
ile incelenmesi ve gozlenmesi o ana kadar diisiiniilmeyen yeni se¢enekler dnerebilir.

Bu seceneklerin degerlendirilmesi yine bu model {izerinde yapilabilir.
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Benzetim teknigi, karar vericilere gercek sistem ya da isletmeleri
modellestirirken zaman faktoriinii géz Oniinde bulundurma imkani verir. Gergek
anlamda bir zaman degiskeninin benzetim modelinde yer almasi, dinamik sistemlerin
bu modeller araciligi ile belli gercekler ve varsayimlar altinda bir isletmenin
durumunun degisik zaman donemlerinde ne olacagini birkac saniye gibi kisa bir
zamanda gormek miimkiin olacaktir. Isletmelerin gelecekteki durumunun tahmin

edilmesinde benzetim modelleri bdylece biiyiik bir katkida bulunur.

Ancak her matematiksel teknik gibi benzetim tekniginin de kendisine 6zgii
baz1 eksiklikleri ve sinirliliklart olmasi dogaldir. Her seyden once benzetim teknigi
0zde deneysel nitelikli oldugu icin istatistiksel deney hatalar1 nedeni ile optimal
sonucu garanti edemez. Ancak benzetim deneyleri dogru bir bicimde yapilirsa
sonuclar optimal ¢oziime ¢ok yaklasir. Bu nedenle benzetim modellerinin

gelistirilmesinden isletilmesine kadar her asamasinda dikkatli olunmas1 gerekir.

I1.5.2. Nitel yontemler

Karar ortamina iligskin her hangi bir bilginin bulunmamasi1 durumunda karar
vericilerin bagvurdugu kisisel sezgiye ve Ongoriiye dayali yontemlerdir. Sezgilere
dayali karar verme, kisinin deneyimleri 1s1ginda, rasyonel modelin yonlendirdigi
seceneklerin diginda, hicbir analitik diisiinceye dayanmadan, tamamen iginden gelen
sesi dinleyerek karar vermesi olarak tanimlanabilir. Kisiler i¢gilidiilerine dayali karar
vermeyi bazi durumlarda daha 6n plana ¢ikarmakta ve rasyonel modele oranla daha
fazla kullanmaktadirlar. Yapilan arastirmalarda, asagidaki kosullarin bulunmasi
halinde kisilerin sezgilere dayali karar vermeye daha meyilli olduklar

gozlemlenmistir (Ulgen, Mirze, 2004; 359):

e Belirsizlik derecesinin yliksek olmasi,

e Degiskenler hakkinda bilimsel olarak 6ngoriide bulunulamamasi,

e Fldeki verilerin miktar ve kalite olarak sinirli olmasi,

e Eldeki verilerin agik ve segik olarak “yon gosterici” niteliginin bulunmamast,

e Analitik verilerin yarar saglamadig1 durumlarda,
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e Secenekler arasinda belirgin farklar bulunmamasi,

e Zamanin kisith olmasi.

Sezgilere dayali karar verme rasyonel(nitel) modelin bir alternatifi olarak
goriilmemelidir. Tam tersine, bu iki ydntemi birbirlerini tamamlayan yontemler
olarak gérmek daha dogrudur. Gergekten, belirli bir oranda iggiidiileri dinlemenin,
karar vermeyi gelistirdigi ve bagarili sonuglar elde edilmesine yardim ettigi

goriilmektedir.

Karar verme siirecinde karsilasilan olgulardan bazilari sunlardir (Ulgen,

Mirze, 2004; 359):

e Kisiler kararlarinda genellikle kisa yolu tercih etmektedirler. Kisa yoldan
kararda da en onemli husus, aragtirmalarla ek bilgi ve veri saglamadan, elde
hazir olan bilgiler ve verilere dayanarak karar vermektir (availability

heuristic). Bu durum “kisitli rasyonellik” durumunu daha da kisitlamaktadir.

e Kisiler karar verirken ge¢misteki olaylarin etkisi altinda kalmakta ve bu
olaylarla karsilagilan olaylar arasinda analoji yaparak karar vermektedirler
(representative heuristic). Dolayisiyla verilen kararlar, rasyonel yaklagimi

zedelemektedir.
e Daha belirgin bir sekilde rasyonelligi sinirlayan durum ise, kisilerin karar

verirken, benzer konuda daha oOnce vermis olduklar1 kararlara bagh

kalmalaridir (escalation of commitment).
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Sekil 7. Kisisel Kararlarda Etkili Olan Faktorler

Kisisel kararlarda etkili
faktorler
1 1
Kisa yoldan karar verme Gecgmisteki olaylarin Gegmisteki benzer D
tercihi etkisi altinda analiz konularda verilen
yapma ve karar verme kararlara bagli kalarak
ayni sekilde karar verme
/

Kaynak: Ulgen, Mirze, 2004; 360

Stratejik karar vermede, kisisel kararlar yaninda grup kararlar1 da son derece
etkili ve basarili sonuc¢lar vermektedir. Cok cesitli bigimleri bilinmesine karsin bu
grup icinde en yaygin olarak bilinen yontem Delphi (delfi) teknigidir. Tamamen
konu ile iligkili bilgi sahibi bir uzmanlar grubunun fikirlerine dayali olarak karar
vermeyi gerektiren bu teknikte, fikrine bagvurulan uzmanlarin birbirinden habersiz
olmas1 ya da en azindan birbirinin fikrinden habersiz olmalar1 esastir. Bunun nedeni
uzmanlarin birbirlerinin fikirlerinden etkilenmelerini Onlemektir. Birka¢ kez
tekrarlama sonucu uzman fikirleri arasinda genel bir kavram ortaya ¢ikabilecegi bu
yontemde varsayilir. Boylece bir kavramin da bir tek kisinin verecegi karardan daha

uygun olacagi kabul edilir (Arikanli, Ulubas, 2004; 76).

I1.6. Kararlarin Uygulanmasi

Karar verme siirecinin, verilen kararlarin gozden gegirilmesi ve
degerlendirilmesi agamasindan bir 6nceki asamasi bireysel veya grup olarak verilmis
kararlarin, organizasyonun belirlenen amag¢ veya hedeflerine ulagmak igin
uygulamaya konmasi asamasidir. Yonetim siirecinin 6zelliklerine bakildig1 zaman bu
siirecin biri karar verme, digeri ise, verilen karari yerine getirme, yani karari

uygulama siirecine aktarma olmak iizere iki yonii bulunmaktadir. Karar vermede
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zihinsel bir ¢aba s6z konusu iken, kararlarin yerine getirilmesinde daha ¢ok fiziksel

bir ¢aba yani verilen karar1 uygulama s6z konusudur.

Y oneticinin her seyden once temel gorevi karar vermektir. Kuskusuz yonetici
de karar vermis olmak i¢in karar vermeyecektir. “Karar yoneticilik oyununun ana
unsurudur. Bu oyunu oynamak i¢in karar verilecektir. Ayrica, yonetici tarafindan
verilen kararlar, uygulanarak belirli sonuglarin elde edilmesini saglayacak
tercihlerdir. Dolayisiyla karari uygulama asamasi izleyecektir. Uygulamanin basarisi

da yoneticinin sorumlulugu altindadir” (Kogel, 1998; 38-39).

Baz1 yonetim bilimcilere gore karar verme siirecinin son asamasi, kararlarin
uygulanmas1 asamasidir. Fakat kararlar uygulandiktan sonra tekrar gozden
gecirilmelidir. Bu davranig, sonraki kararlar i¢in daha uygun ve yerinde kararlarin
verilmesi i¢in yoneticilere ve/veya karar vericilere deneyim saglayacaktir. Bazi
yonetim bilimciler ise bu evreyi, karar verme siirecinin disinda tutmuslardir. Ancak,
kararin etkinligi ve verimi kisacasi amaca ulagtirma durumu uygulamaya ¢ok siki bir
sekilde bagli oldugundan bu evreyi karar verme siirecinden ayirmak giigtiir.
Uygulamada, kuramsal sekilde bulunan kararlar, bu asamada organizasyondaki
calisanlarin amaca yonelik top yeklin cabalariyla pratige (uygulamaya) dokdiiliir.
Alternatifler arasindan se¢im yapan yonetici, kararin1 bu agsamada uygulamaya

koymak durumundadir.

Uygulamada 6nemli olan yoneticilerin, karar1 uygulayacak kisileri, ulasilmasi
istenen amag¢ ve uygulama yoniinde motive etmeleridir. Bunun i¢in de yOneticinin
alman kararin Onemini ve ciddiyetini, karari bildirme asamasinda ¢alisanlarina
hissettirmesi gerekir. Ayrica kararlarin saglikli bir haberlesme kanaliyla ¢alisanlara
ulastirilmasi, uygulamada ortaya ¢ikacak sorunlar azaltacaktir. Clinkii tepeden inme
yani emrivaki seklinde verilen kararlar ne kadar iyi olurlarsa olsunlar bu durumda
olumlu bir sonuca ulagsmak zorlasacaktir. Cilinkii ¢alisanlara énemli olduklarini1 da
hissettirmek yoluna gidilmelidir. Bunun i¢in uygulamadan 6nce yoOneticinin karar

hakkinda bilgi vererek calisanlarini uygulamaya hazirlamasi gerekir.
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Yonetici, uygulamadan Once verdigi kararin ¢alisanlar iizerinde etkili
olmasini istiyorsa bu kararini bir eylemle vurgulamak zorundadir. Ciinkii alinan
biitiin kararlar, amaca ulastiracak eylemleri gergeklestirmek i¢indir. Bununla birlikte
ayni zamanda ydnetici, uygulamada basarili sonuglar almak istiyorsa bu zihniyeti
calisanlarina asilamalidir. Ayrica karardan diger birimler ve kisiler etkilenecekse bu
durum saglikl bir iletisim kanaliyla birimlere ve ¢alisanlara iletilmelidir. Boylelikle
zamaninda bilgilendirilen kisilerin, amaca ulastirict yonde motive edilmeleri de

saglanmis olur.

Uygulanacak kararlarin zamaninda ve yerinde ilgili kisilere iletilmesi,
yonetim ve calisanlar agisindan son derece dnemli bir konudur. Ciinkii amaglara
istenen sekilde ulasabilmeyi saglayacak en onemli etkenlerden biri de kurum igi
haberlesmenin saglikli olmasidir. Alinan kararlar bu sayede calisanlara ulastirilir.
Bununla birlikte karardan etkilenecek olanlar, kararin ne zaman alinacagini cogu kez
tahmin edebilirler. Bu durumlarda kararlar hemen ilgililere iletilmelidir. “Bazi
kararlar ise, organizasyonel ya da kisisel sonuglar karmasik dogurabilir. Bunlarin
ilgililere iletilmesi kisisel ve politik stratejileri gerektirebilir. Diger yandan bazi tiir
kararlarin bildirilmesi diismanliklar olusturabilir. Bu tiir kararlar1 bildirme yontemi

ve kullanilacak dil 6zenle se¢ilmelidir” (Can, vd., 1999; 229-230).

Kararlarin uygulanmasi, organizasyonun amaglarina ulagmasi i¢in en 6nemli
etkendir. Se¢im kararin1 alan yonetici aldigi bu karar1 bu asamada uygulamaya
koymak zorundadir. Ornegin bir bilgi merkezi yoneticisi yurt disinda yayimlanan bir
dergiye kurumu adina abone olabilir. Bu durum, s6z konusu dergiyi alma kararinin
uygulamaya konmasidir. Eger alinan karar uygulamaya konmaz ise veya karar
uygulama asamasinda basarisiz sonuglanirsa, yonetici yeni bir karar vermek
durumunda kalacaktir. Bu da onceki ¢abalarin bosa gitmesi demektir. Bunun icin
yonetici karar verme asamasinda uygulamay1 ve uygulamanin sonuglarini diisiinerek

kararini vermelidir.

Yiriirlige konulan kararlarin her asamasinin izlenmesi, uygulamanin

devamin1 ve basariy1 getirecektir. Eger yonetim tarafindan bu takip ve denetim isi
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yapilmazsa uygulamada basarisizlik olasiligi ¢ok yiiksek olacaktir (Yilmaz, 2002;
103).

I1.7. Kararlarin Degerlendirilmesi

Karar verme faaliyeti, kararlarin alinmasindan, aliman kararlarin
uygulanmasina kadar olan bir siireci icermektedir. Yoneticiler ve/veya karar
vericiler, karar verme silirecinin son asamasindan Once verdikleri kararlarin ister
amaca ulasilmis olsun ister ulasilmamis olsun sonuglarin1 degerlendirmek
zorundadirlar. Bu degerlendirme, daha sonraki kararlarin daha emin ve daha dogru
olarak alinmasmi saglar. Kararlarin degerlendirilmesi, ayrica yoneticilerin

deneyimlerinin ve bilgilerinin artmasini saglamaktadir.

Kararin degerlendirilmesi, verilen kararin, sorunu nasil ¢ézdiiglinliin veya
amaca nasil ulastirdiginin 6l¢iilmesi demektir. Degerlendirme siireci, yonetimle ilgili
davranislar1 denetleme faaliyetlerini kapsar. Degerlendirme ile alinan kararlarda ve
faaliyetlerde yapilmasi gerekli degisimlere karar verilir. Ayrica degerlendirme ile

yoneticiler verdikleri kararlarin isabetlilik oranin1 da belirleyebilirler.

“Karar verme cesitli segenekler arasindan en uygununu seg¢ip uygulamaya
koymak demektir. Secilen ¢oziim, alternatiflerin en milkemmeli gibi goziikse de bir
yonetici asla bu kararin en iyisi olduguna inanamaz. Bu nedenle yoneticilerin hemen
hepsi kararlarin sonuglar alindiktan sonra degil, ilk basta degerlendirmelerinin uygun

oldugu fikrinde birlesmektedirler” (Tiirkel, 1999; 212-213).

Kararin basinda, karar ile ilgili yapilan degerlendirme, tahminden oteye
gidemez. Ciinkii degerlendirme i¢in gerekli olan bulgular veya veriler olmadig1 icin
saglikli ve bilimsel bir degerlendirme yapilmis olmaz. Bununla birlikte karari
uygulamanin sonucunda yapilan degerlendirme, daha gercekei olacagindan yerinde
bir degerlendirme yapilmis olacaktir ve sonraki kararlar i¢cin de yoneticiye deneyim

ve bilgi kazandiracaktir.
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Ister grup ister kisisel karar davramislarinda olsun, yoneticinin etkili ve
yerinde karar verebilmesi i¢in kararin, belirlenen amaglara, para, zaman ve enerji
harcamalarin1 en verimli bir sekilde kullanarak ve istenen yan etkileri yaratarak
ulagsmay1 saglamasi gerekir. Bu oOlgiitlerin amacla celisip ¢elismedigi alinan kararin

sonucuyla iliskilidir.

Alinan bir kararin degerlendirilmesinde en iyi 0lciit, karar1 izleyen ve o karara
bagl olarak gelisen olaylardir. Ne var ki, bir karar1 degerlendirmek i¢in o kararin
sonucu olan olaylar beklenirse, kotii ve yanlis bir karari degistirme olanagi
kalmayacak, is isten gegmis olacaktir. Bu sebepledir ki, karar verirken kararin farkli
yaklagimlarla degerlendirilmesi veya kararin farkli yonlerden incelenmesi, onlarin

basarili ve etkili sonuclanabilme olasiliginin artmasi saglayacaktir.

I1.8. Karar Verme Siirecini Etkileyen Yeni Yaklasimlar

Karar verme var olan ve gesitli secenekler arasindan en uygununu se¢mek
demektir. Yoneticilerin asil gorevleri karar vermektir. Karar verme zihinsel bir
stiregtir. Bununla birlikte giliniimiizde bilgisayar teknolojisinin is hayatinda yogun
olarak kullanilmasi, yoneticilerin karar verme davranislarini da etkilemektedir.
Yoneticiler karar vermeden Once bilgisayar ve iletisim teknolojisi destegi ile
verecekleri kararlar gesitli yonlerden degerlendirebilmekte, elde edecekleri sonuglar
hakkinda gii¢lii tahminlere ulasabilmektedirler. Yoneticilerin rasyonel karar
vermelerine yardimci olan cesitli sistemler vardir. Yonetim bilgi sistemi ve karar
destek sistemi bunlardan bir kagidir. Ugiincii béliimde bu kavramlar ayrintili olarak

incelenecektir.
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BOLUM III. ISLETMELERDE YONETIM BILGIi
SISTEMLERI

Bilgi organizasyonlar i¢in yasamsal bir unsurdur ve aym1 zamanda
organizasyonel planlama ve kontrol i¢in vazgecilmez bir kaynaktir. Bilgi biitiin
yonetsel islevlerin temelini olusturan yonetsel basariy1 kolaylastiran ya da engelleyen
onemli gili¢ olarak degerlendirilebilir. Dolaysiyla, yonetim agisindan bakildiginda
bilgi, “yoneticilerin karar vermesine yardimci olan 6geler” olarak kabul edilmelidir

(Simsek, 2000; 410-411).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin isbirligi i¢inde gelismesi, bilgi iiretimi ve
iletiminin daha etkin ve verimli gerceklestirilmesinde devrimsel bir degisim
saglanmigtir. Bilgi artik daha verimli ve etkili bigimde tiretilip islenebilmekte, daha

hizl1 ve rafine edilen bigimde kullanicilarina iletilebilmektedir (Simsek, 2000; 413).

III.1. Yonetim Bilgi Sistemleri

Yonetici bir karar verirken, kararin1 destekleyecek bilgilere gereksinim duyar.
Gereksiz bilgi ile karar verme zorlasir ve giderek olanaksizlasir. Bunu 6nlemek igin,
bilgi ve veri akisinin iyi diizenlenmesi gerekir. Bu asamada gelistirilen sistem,
yonetim bilgi sistemi olarak adlandirilir. Bu sistem yardimiyla, her diizeydeki
yonetici, gerektigi kadar ve yalmizca kendini ilgilendiren bilgiyle donatilir.

Yazigmalarla kaybolacak zaman1 kazanmak icin de, bilgisayarlardan yararlanilir.

Bilgi teknolojilerinde yasanan bas dondiiriici gelismeler ve bunlarin yogun
olarak organizasyonel faaliyetlerde kullanilmasi, “ydnetim bilgi sistemleri’ni
beraberinde getirmistir. Bu sistemler daha ¢ok yoneticilerin faaliyetlerinde karar
vermesine yardimci olan biitiinlesik yani birbirleriyle iliskili boliimlerden olusan
sistemlerdir. YOnetim bilgi sistemi deyince daha ¢ok bilgisayar ve iiriinlerinin, insan-
makine etkilesimi c¢ercevesinde, yonetime, karar vermeye ve organizasyonda

yiiriitiilen diger faaliyetlere yonelik bilgilerin islenmesi ¢aligmalar1 akla gelmektedir.
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Yonetim bilimi biitlin yonleriyle karar kuramina dayanmaktadir. Karar verme

yonetim bilgi sisteminin eksenini olusturur (Yilmaz, 2002; 114).

I11.1.1. Yonetim Bilgi Sistemlerinde Kavramsal Cerceve

Yonetim Bilgi Sistemi (Management Information Systems); bir yontem, bir
islev, bir yaklasim, bir islem, bir organizasyon, bir sistem ve bir alt sistem olarak
nitelendirilir. Isletmelerin bilgi ile ilgili islemlerini diizenleyen bu sistemle ilgili

cesitli yazarlar tarafindan degisik tanimlar yapilmistir.

Yonetim bilgi sistemini; bilgi saglama ve isleme sistemi olarak goéren

tanimlardan bazilar1 sdyledir:

Yonetim bilgi sistemi; “bilginin toplanmasini, islenmesini ve aktarilmasini
uyumlastiran bilgisayara dayali bir agdir” (Kreitner, 1983; 495). Yonetim bilgi
sistemi; “isletme ve cevresi hakkinda, gecmis, bugiin ve gelecege yonelik bilgiyi
saglayan bir isletme sistemidir” (Kroenke, Nolan, 1987; 19). Yonetim bilgi sistemi;
“organizasyonda bir kaynak olarak bilginin kullanimi, islenmesi ve yOnetimi ig¢in
gereken eylemler ve sistemler takimmin tiimiidiir” (Sprague, 1980; 20). Yonetim
bilgi sistemi; “organizasyonun yasama ve gelismesinin saglanmasi ile organizasyonel
eylemlerin yerine getirilebilmesi i¢in, yonetimin gereksinim duydugu dogru, zamanli
ve anlamli bilgiyi saglayan ve gelistiren sistemdir” (Ulgen, 1990; 77). Y6netim bilgi
sistemi; “stratejik ve taktik planlamanin yapildigi, yonetim diizeylerinin gereksinim
duydugu, diizenli veya diizenli olmayan araliklarla bilgi gereksiniminin
kargilanmasidir” (Tugay, 1990; 107). Yonetim bilgi sistemi; bir organizasyonun
yonetimle 1ilgili veri kaynaklarini, bir sistem biitiinliigii i¢inde toplayip,
organizasyonun giinliik islerine bilgi destegi saglayan, ozellikle ¢esitli diizeylerde
yoneticilerin taktik ve stratejik kararlarin1 basarili kilacak nitelikte bilgi gdndermeyi

amaglayan bilgi sistemidir (Davis, Olson, 1985; 4).

Yonetim bilgi sistemini; karar vermeyi kolaylastiran sistemler olarak goren

tanimlardan bazilar1 sdyledir:
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Yonetim bilgi sistemi; yOnetimin karar verme siirecini destekleyen,
biitiinlesik bilgi sistemidir" (Holt, 1987; 138). Y&netim bilgi sistemi; yonetimin karar
vermesinde gerekli bilgiyi saglamak i¢in, degisik kaynaklardan veriyi
biitiinlestirebilen bilgisayar destekli bilgi sistemidir (Hicks, 1987; 39). Yonetim bilgi
sistemi; kararlarin alinmasinda dizgeli bigimde gerekli bilgilerin zamaninda, anlamh
ve kolayca hazirlanmasidir" (Kennedy, 1970; 52). YOnetim bilgi sistemi;
organizasyonun planlama, denetleme ve eyleme iligkin islevlerini etkin bir bigimde
basarabilmek ve karar verme siirecini kolaylastirmak icin, gerekli, zamanl bilgiyi

yoOnetim i¢in uygun duruma getiren bi¢imsel bir yontemdir (Stoner, 1982; 135).

Yonetim bilgi sistemini; hem bilgi saglama ve igleme sistemi hem de karar

vermeyi kolaylastiran sistemler olarak goren tanimlarin bazilari da sdyledir:

Yonetim bilgi sistemi; yonetime, karar verebilmesi i¢in bilgi toplayip aktaran
bilgisayar destekli bir sistemdir" (Darf, 1983; 329). Yonetim bilgi sistemi;
isletmelerle ve dis gevre ile ilgili verileri toplayip bilgiye doniistiiren, yonetime
kullanilabilir bicimde sunan bir sistemdir" (Longenecker, Pringle, 1981; 138).
Yonetim bilgi sistemi, yoneticilerin kararlar alabilmeleri, yonetsel islevleri ve
eylemleri etkin bi¢cimde yerine getirebilmeleri i¢in zamaninda ve dogru bilgileri
yonetime saglayan bi¢imsel bir yontemdir (Plunkett, Attner, 1992; 486). YOnetim
bilgi sistemi; yOnetim, islemler ve karar verme islevlerini desteklemek icin, bilgi
saglayan biitiinlesik, insan-makine sistemidir (Davis, Olson, 1985; 6). Yonetim bilgi
sistemi, yOneticilerin igletmelerinin performansint ve dig g¢evreyi goriintiilleme ve

kontrol etmelerini saglamada yardimci olan sistemlerdir.(Laudon, 2007; 481).

Bu aciklamalardan sonra, yonetim bilgi sistemini, sdyle tanimlanabilir

(Glimiistekin, 1998; 158):

Yonetim bilgi sistemi; bir organizasyondaki tim gerekli bilgi akisim

saglayan, i¢ ve dis cevreden verileri biitlinlestirip, bilgi ve isleme destegi veren,
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gerektigi zaman yonetime karar vermesini kolaylastiracak bilgileri zamaninda ve

anlaml bir bigimde sunan, bilgisayar destekli bir sistemdir.

I11.1.2. Yonetim Bilgi Sisteminin Kapsami

Yonetim bilgi sistemleri, organizasyonun giincel performansit ve tarihsel
kayitlarina es zamanli (on-line) ulasarak bazi ornekleri ve raporlar1 yoneticilere

saglayarak ve organizasyonun yonetim diizeyine destek saglar.

Yonetim bilgi sistemi; oOzellikle, planlama, denetleme ve diizeltici
faaliyetlerde bulunabilmek amaciyla gelistirilmis ve iiretim, pazarlama, muhasebe,
finans ve insan kaynaklar1 gibi isletme islevlerine iliskin bilgileri ¢esitli araglar

araciligiyla yoneticilere sunan bir sistemdir.

Yonetim bilgi sistemleri, kavramsal olarak “Yonetim, Bilgi, Sistem”
kavramlarindan olugmakta olup, yonetim ve bilginin birlikte irdelenmesi, bunlarin bir
sistem iginde biitiinlestirilmesi diisiincesine dayanmaktadir. Isletme yonetimi igin
gerekli olan zamanli, ilgili, anlamli i¢ ve dig bilgilerin saglanmasi; ancak, boyle bir

diisiinceden kaynaklanan bilgi sistemlerinin gelistirilmesi ve kullanilmasiyla olur.
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Sekil 8.  Isletme Bilgi Deger Zinciri

isletme Siiregleri
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Veri isletme Bilgiyi

Toplama Sistemine Serbest

ve Diéntigtiime Birakma

Kaydetme

)y

Planlama Esgiidiimleme Denetim Maodelleme
ve
Karar Verme

Bilgi isleme Aktiviteleri Ydnetim Siiregleri

Kaynak: Laudon, 2007; 23

Her isletmenin kendi bilgi zinciri vardir. Bu zincirin kapsaminda ilk olarak
islenmemis verilerin sisteme girilmesi bulunur. Sonraki asamada bu islenmemis veri
farkli kademelerden gecerek bilgiye doniisiir. Yonetim bilgi sistemleri yukaridaki

sekilde de goriildiigii gibi isletmenin ve yonetimin tiim asamalarinda yerini almistir.

I11.1.3. Yonetim Bilgi Sistemlerinin Karar Verme

Mekanizmasindaki Yeri

Yonetim bilgi sistemleri (Management Information Systems-MIS) sadece bir
sistem olmaktan ziyade genis bir kavramdir. Bazi YBS aktiviteleri, YBS i¢inde
siiflandirilmis olan bilgisayar kaynaklarinin, organizasyon islemlerinde yonetilmesi,
resmi bilgi ve raporlama sistemlerinin isleyisinin saglanmasi ve yonetimsel kararlarin
alinmasi1 gibi faaliyetlerin yerine getirilmesinde etkili olmaktadir. Bununla birlikte
bazi YBS uygulamalar1 ise, biiyiik dl¢iide giinliik veri islemleri ile biitiinlestirilmis
iken, diger YBS uygulamalar1 kisiye 06zel is faaliyetleri ya da karar verme

fonksiyonlari i¢in dizayn edilmistir. Kisisel iletisimin ve organizasyon ile ilgili karar
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verme fonksiyonlarinin desteklenmesinde bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin

kullanilmas1 YBS’nin bir parcasi olarak degerlendirilmistir (Davis, 1985; 4).

Yonetim Bilgi Sistemi’nin organizasyonlar ve yonetim kademesi tarafindan
kullanilmasi, teknolojik gelismeleri ve bunlarin organizasyonlara yansimasi ile
birlikte kendini gostermistir. Organizasyonlarin biiyiimesi ve karmasik hale gelmesi
bilgiye duyulan istegin daha da artmasmi zorunlu hale getirmistir. Onemli olan
istenen bilginin, istenen zamanda ve en uygun iletisim kanaliyla bilgi isteminde veya
gereksiniminde bulunan kisiye ulastirilmasidir. Yoneticilerin bilgiye yogun bir
sekilde gereksinim duyduklar1 bu donemde bilgileri siirekli iireten ve gerekli yerlere

ulagmasini saglayan sistem, bilgi sistemlerinin alt unsurlarindan olan YBS’dir.

Bununla birlikte YBS, yoneticilerin karar verme etkinligini artirmak i¢in bilgi
akisinin tasarimini yapan biitiinlesik (entegre) bir sistemdir. Yonetim bilgi sistemi,
gerek organizasyonun icinden ve gerekse de cevreden elde edilen cesitli bilgiler

gerek, yoneticinin karar verme davranisina olumlu yonde destek vermektedir

(Y1ilmaz, 2002; 116).

Yonetim; planlama, organize etme, kadrolama yoneltme, denetim vb.
islevlere iliskin karar vermeyi iistlenen bir YBS bilesenidir. Sistem ise, yonetimin
belirli amaglara ulagsmasi icin bir araya gelmis olan ve birbirleriyle iligkili
parcalardan olusan bir biitiindiir. Bu bilesenlerin temelinde yer alan YBS ve karar
verme iligkisi asagidaki sekille gosterilebilir (Erdogan ve digerleri, 1997; 301-302,
Aktaran: Yilmaz, 2002; 117).
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Sekil 9.  Yonetim Bilgi Sistemi ve Karar Verme

Kararlar

h 4

Yéneticiler

A 4

A

v

Bilgi » Karar analizleri Bilgi gereksinmesi

Veri |
dontistiirme < v

f Veri Veri Veri gereksinmesinin
Veri bankas: diizenleme derleme R belirlenmesi

h 4
fsletme ici ve dist
veri kavnaklan

- Bilesen —— »  Gergeklestirme akisi

I > Faaliyet = -~ »  Istekakisi

- Sistem sinirt

Kaynak: Aktaran: Yilmaz, 2002; 117

Sekilde goriildiigii gibi yoneticiler, karar verme siirecinde karar gereksinimi
ile faaliyetlere baglamaktadir. S6z konusu gereksinim sisteme iletilir. Sistem de veri
gereksinimlerinin neler oldugunu i¢ ve dis veri kaynaklar1 kullanarak belirlemekte
daha sonra belirledigi verileri derleyip diizenleyerek veri bankasina iletmektedir.
Sonrasinda s6z konusu verilerin islenmesi yani anlamli ve kullanilir hale gelmesi
stireci baglar. Bu silire¢ sonucunda elde edilen bilgilerin bir kismi dogrudan
yoneticilere iletilir, bir kismi1 da karar analizlerinde kullanilir. Yoneticiler bu bilgileri
kullanarak ve analizlere dayanarak, sorunun c¢oOziimiine iliskin kararlarini

olustururlar.
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Yonetim bilgi sistemine karar vermeye destek sunmasi perspektifinden
bakildiginda; sistemin karar tiirlerine gore farkli destek sundugu goriiliir. Kararlar
yapilarina ve programlanabilme 6zelligine gore yapisal/programlanabilir ve yapisal
olmayan kararlar olarak farklilik gostermektedir. Programlanabilen kararlarda bir
karar kurali ya da karar siireci olusturulabilir. Bunlar akis semasi, karar tablosu ya da
bir formiil olabilir. Programlanabilir kararlar, 6nceden belirlenebilir ve daha az
uzmanlik bilgisi gerektiren organizasyonun alt diizeylerindeki personel tarafindan
almir. Bu nitelige sahip kararlarin tamanmu  bilgisayarlara aktarilabilir.
Programlanabilir kararlar 6rnek olarak, stok iglemlerinde yeniden siparis verme ve
kredi dagitim kararlar1 verilebilir. Yapisal kararlar i¢in bilgi gereksinimi agikca
belirlenebilmektedir. Programlanamayan kararlar ise, onceden belirlenemeyen ve
nadir durumlarda glindeme gelen kararlardir. Bu nitelikteki karar verme ve sorunlarin
¢coziimi ile ilgili olarak verilere ve analizlere gereksinim duyulur (Bengshir, 1996;

58-59).

II1.2. Yonetim Bilgi Sistemlerinin Alt Sistemleri

Isletmelerde farkli personel, béliim tarafindan yiiriitiilen yiizlerce is siireci
vardir. Bu sebepten dolay1r sirketin yoOnetiminde ¢esitli alt sistemlere ihtiyag
duyulmaktadir. Higbir sistem tek basina organizasyonun tiim ihtiyaclarina tek basina
cevap veremez. Gergekte, orta ve biiyiik 6l¢ekli firmalar binlerce bilgisayar programi
ve yiizlerce farkli sistem kullanmaktadir (Laudon, 2007; 44). Kiiciik olgekli
firmalarda bile farkli sistemler bulunmaktadir: bir sistem elektronik posta
kampanyalarint yiiriitiirken diger sistemler temel satis ve nakliye islemlerinin
ylriitiilmesi, izlenmesi ve kontrolii ile ilgilenmektedir. Tiim bu sistemler farkli

boliimlerde yiiriitiiliirken birbirleri ile siirekli etkilesim halindedirler.
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Sekil 10. Siparis Is Akis Diyagram

Uretim

_ Uriin
Uretim
y sevkiyati

Kaynak: Laudon, 2007; 43

Isletme i¢indeki islevsel alanlar birbitleri ile ¢akisabilirler ve boliimler arasi
uyumlastirmaya ihtiya¢ duyulur. Yukaridaki 6rnegi ele alacak olursak: satig boliimii
siparigi alir. Siparis onay1 i¢in ilk olarak muhasebe boliimiinden miisterinin fatura
O0demesinde herhangi bir sikint1 yasayip yasamayacagi arastirilir. Onay alindiktan
sonra iiretim emri serbest birakilir ve iiretim baslar. Uretim tamamlandiktan sonra
muhasebeden fatura kesilir ve lojistik boliimii sevk irsaliyesini hazirlayip nakliye
firmasina teslim eder. Yukarida agiklanan en basit anlatimiyla siparis isleyisi farkli
durumlarda karmasik bir hal alabilir. Bu sebeple her boliim siirekli birbirinden

haberdar olmak durumundadir.
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Tablo 3. Islevsel Isletme Siirecleri Ornekleri

ISLEVSEL ALAN ISLETME SURECI
Uretim Uriin montajt
Kalite Kontrol

Malzeme Listesinin Olusturulmasi

Satis ve Pazarlama Miisteri Kitlesinin Belirlenmesi
Uriiniin Miisteriye Tanitimi
Uriiniin Satist

Finans ve Muhasebe Bor¢larin Odenmesi
Finansal Durum Analizi
Odemelerin Takibi
Insan Kaynaklar Ise Alim

Calisan Performans Degerlendirmesi

Kaynak: Laudon, 2007; 42

Islevsel agidan yonetim bilgi sistemlerini olusturan alt sistemler sunlardir:
Satis ve pazarlama bilgi sistemi, {iretim bilgi sistemi, insan kaynaklar1 bilgi sistemi,
finans ve muhasebe bilgi sistemi, aragtirma-gelistirme bilgi sistemi, halkla iligkiler

bilgi sistemi.

I11.2.1. Satis-Pazarlama Bilgi Sistemleri

Pazarlama bilgi sistemi, mal ve hizmetleri iireticiden tiiketiciye dogru akisini
iceren eylemler dizisidir. Bu eylemler, gerek isletmeye, gerek tiiketicilere yonelik
eylemler olup; satisin planlanmasi, rekldm, fiyatlandirma, satis sonuglarinin
incelenmesi biciminde siralanabilir. Isletme icin olduk¢a 6nemli olan bu eylemlere
iliskin bilgiler, pazarlama bilgi sisteminden saglanir. Pazarlama bilgi sisteminin
etkinligi, biliylik 6l¢iide, pazar ile organizasyon arasindaki yansima islevine dayanir.

Ciinkii ancak bu yolla yoneticiler, gecmis eylemlerin uygunlugu ve dogrulugu
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konusunda goriisleri olabilir ve bu goriis lizerine, gelecege yonelik eylemlerini

tasarlayip, karar verebilirler.

Bir igletme; dogru kararlar almak ve bunlar basariyla uygulamak iizere,
pazarlama dis ¢evresini iyi tanimak, kendisinin gii¢lii ve zayif yonleri ile pazarda var
olan firsat ve tehlikeleri saglikli olarak degerlendirebilmek icin, yeterli pazarlama
bilgilerinin olmas1 gerekir. Gergekten, isletmenin basarisi, biiylik dl¢lide, yonetim
kararlarmin dayandig: bilgilerin saglikli olusuna baghdir. Isletmelerde pazarlama
kararlart i¢in, siirekli bir bilgi toplama ve yonetime sunma gorevi listlenen pazarlama
bilgi sistemi; "pazarlama kararlar i¢in gerekli bilgileri; diizenli ve siirekli bir bi¢imde
toplamak, saklamak, incelemek ve yaymak iizere gelistirilmis bir yOntemler
dizisidir" (Mucuk, 1994; 57). Pazarlama bilgi sistemi, isletme ici ve isletme dist
kaynaklardan bilgileri toplama, degerlendirme, diizeltme, saklama ve ilgili

yoneticilere sunma yolunda ¢alismalar stirekli ve diizenli bir bigimde yapar.

Isletme yonetiminin bilgi gereksinimini karsilayan pazarlama bilgi sistemleri,
bilgileri; hizli, etkin ve verimli bir bigimde derler, saklar, kullanilabilir bigime

dontstiiriir, stirekli ve istege bagl olarak kullanicilara aktarir (Kaya, 1984; 21).

Is hayatinin belirsizliklerle dolu, devingen ve rekabetgi ortaminda, pazarlama
bilgi sistemi, iireticilerle tiiketiciler arasindaki uzakligi kapatmaya yarayacak bilgileri
saglama islevini yerine getirir. Bagka deyisle, pazarlamada temel olan hedef pazarin
belirlenmesi, uygun bir pazarlama karmasmin olusturulmasi ve dis ¢evrenin hizl
degisimine uyum saglayacak bicimde siirekli olarak gdzden gegirilmesi gibi kararlar
icin gereken bilgiler, pazarlama bilgi sistemi ile saglanir (Mucuk, 1994; 56).

Pazarlama bilgi sisteminin alt sistemleri sunlardir: Pazar arastirmasi,
tutundurma ve reklam, satis tahminleri ve incelemeleri, tiiketici hizmetleri, satis ve
siparis izlemedir. Bu sistem, yonetim bilgi sisteminin 6teki alt sistemleri olan, finans,

muhasebe, iggoren ve liretim ile siki etkilesim durumundadir.
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Sekil 11.  Ornek — Satis Bilgi Sistemi

Satis Verileri Envanter ve Uretim Sistemleri
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# ‘ Yonetim
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Veri Elemanlari (Satis Dosyasi)

“al
Store number /? \
Item number T4 #\
Item description I\t
Color || @
Size
Unit price Cevirim igi
Units sold Sorgulamalar
Date

Satis Raporu: Haftahk 23.11.2007

Item Description Color Size Unit Units Total
No. Price  Sold Sales

294 Sportsbag Black Small 10.00 10,451 $104,510

295 Sportsbag Black Medium 20.00 21,800 $436,000

394 Sportsbag Red Small 10.00 5,331 $53,310

Kaynak: Laudon, 2007; 46

Yukaridaki sekil perakendecilerde kullanilan sistemi gostermektedir. El
cihazlan ile satilan her iiriin kaydedilmekte ve aninda sistemde mevcut bulunan
raporlar ve sorgulamalar1 giincellemektedir. Satilan iiriinle baglantili olan sistemlerin
stok kayitlar1 aninda giincellenmektedir. Satis bilgi sistemi i¢inde gergeklesen bu
satig islemi yonetim kademelerinde yukartya dogru gidildik¢e daha stratejik

kararlarin alinmasinda temel olusturmaktadir.
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Tablo 4. Ornek - Satis ve Pazarlama Bilgi Sistemi

SISTEM ACIKLAMA KADEME
Siparis girisi, isleyisi ve Operasyonel yonetim,
Siparis isleyisi kaydi calisanlar
Uriin ve hizmetlerin
Fiyat analizi fiyatlarinin belirlenmesi Orta Kademe
Satis tahmini 5 yillik satig tahmini Ust Yonetim

Kaynak: Laudon, 2007; 45

Yukaridaki tabloda da goriildiigli gibi satis ve pazarlama boliimiinde bilgi
sistemleri farkli igleyislerde kullanilmaktadir. Satis ve pazarlama sistemleri iist
yonetime yeni {irtinleri ve satis firsatlarini etkileyecek egilimleri gostererek sirketin
hangi alanlarda hangi iiriinlerle hizmet verecegi konusunda verilecek kararlari
destekler. Satis ve pazarlama sistemleri orta kademe yOnetime pazar arastirmalarinda
ve rekldm kampanyalarinda, fiyatlandirma kararlarinda destek verir. Satis ve
pazarlama sistemleri alt kademe yOnetimi ve calisanlara satig ve siparis islemlerinin

yiiriitiilmesinde ve miisteri hizmetlerinde destekler.

I11.2.2. Uretim Bilgi Sistemleri

Uretim bilgi sistemi, iiriinlerin, isletme iginde fiziksel akislarina iliskin
bilgileri elde etmeye yoneliktir. Ornegin; iiretim planlamasi ve denetimi, stok
kontrolii ve kalite kontrol gibi isletme eylemlerine iliskin bilgileri icerir. Uretim bilgi
sistemi, isletme i¢i ve ge¢misteki bilgilerle ilgilidir. Uretim bilgi sistemlerinin alt
sistemleri; iiretim, arastirma gelistirme, hammadde stoklar ve yonetimi, ulagim,

iretim planlama ve denetimdir.
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Tablo 5. Ornek - Uretim Bilgi Sistemleri

SISTEM ACIKLAMA KADEME
Makine ve donanimlarin Operasyonel
Makine Kontrol kontrolii yoOnetim, caliganlar

Ne zaman ve ne kadar
Uretim Planlamas1 iiretileceginin kararlastirilmas1 ~ Orta Kademe
Kurulus Yeri Fabrikanin nasil
Secimi yerlestirileceginin belirlenmesi  {Jst Yénetim

Kaynak: Laudon, 2007; 46

Uretim bilgi sistemleri isletmenin iiretim fonksiyonlarmm islemesinden
sorumludur. Uretim bilgi sistemleri, iiretimin planlanmasi, gelistirme ve bakimiyla
ilgilidir. Yukaridaki tabloda ana organizasyon gruplari i¢in kullanilan iiretim bilgi
sistemleri gosterilmistir. Ust ydnetim bu sistemden fabrikanin kurulus diizeninin
belirlenmesi ya da yeni teknoloji yatirimlarina karar verirken yararlanir. Ota kademe
yoneticiler tiretim maliyetleri ve kaynaklarini goriintiilemek i¢in kullanir. Alt kademe

yoneticiler de liretim adimlarinin takibinde iiretim bilgi sistemlerinden faydalanirlar.
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Sekil 12. Stok Sistemine Genel Bakis

Sevkiyat ve Satis Verileri

Envanter . o
Kontrol I Yonetim
Sistemleri (= Raporlan

Envanter \
Ana Dosyasi ! Envanter Durum Raporu
A Rapor Tarihi: 23.11.2007

Veri Elemanlari f \‘ Item Description Units on Units on
Envanter Ana Dosyasi || ) Code Hand Order
ROmcoue > 6361 Fanbelt 10211 0
i 4466  Powercord 55710 88,660
Units on order Cevirim igi Condenser 663 10,200
Reorder point Sorgulamalar Paint sprayer 11,242

Kaynak: Laudon, 2007; 47

Bircok tiretim sistemi yukaridaki sekilde gosterilen stok sistemini kullanir.
Stoktaki {iirtinle ilgili girig, ¢ikig, servis, satis bilgileri sisteme girilir. Ana stok
dosyasi iiriinle ilgili temel bilgileri tutar. Stok miktari, {iretim miktar1 ve iriin
emrinin otomatik olarak sistem igerisinde verilecegi en az stok miktar1 gibi veriler

tutulur (Laudon, 2007; 46).

I11.2.3. Finans — Muhasebe Bilgi Sistemleri

Finans bilgi sistemi; yonetimin varliklar1 iizerindeki yonetim sorumlulugunu
yerine getiren, isletmenin varliklarla ilgili eylemlerin denetimini saglayan ve
gelecege iligkin isletme eylemlerini planlamak i¢in gerekli bilgileri saglayan bir bilgi
sistemidir. Finans bilgi sistemi, isletmede i¢ denetimi olurlu kilmak ve yonetsel
bilgileri saglamak amaciyla kurulan, alt bilgi sistemlerinin olusturdugu bir biitiindiir

(Guimiistekin, 2004; 136).

Finans bilgi sistemi, en iist diizeyde kazanci saglamak amaciyla firmanin

varliklariin yénetiminden sorumludur. Isletmenin siirdiiriilebilirligi ve rekabetgi
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kalmasini saglamak i¢in firma disindaki bilgi kaynaklarin1 da sistemin i¢ine entegre
ederek karar vericilerin hem i¢ ¢evre hem de dis g¢evreyi karar siireclerine dahil

ederler.

Muhasebe bilgi sistemi, finansal muhasebe disinda kalan maliyet muhasebesi,
planlama, denetleme ve isletme istatistigi gibi konular igeren genis bir bilgi
sistemidir. Bu sistem genellikle isletme i¢i eylemlerle iligkilidir. Muhasebe bilgi
sistemlerinin ¢ogunda, bilgisayar ve onunla ilgili elektronik araclarin kullanilmasi
yaygindir. Bu sistemin 6zelligi geregi, daha ¢ok niceliksel bilgilerle ugrasildigindan,
kolaylikla makine ile donatilabilir. Muhasebe bilgi sistemi, bilgi islem maliyetlerinin
azalmasin1 ve bilgilerin dogru ve zamaninda elde edilmesini saglar. Isletmenin
ekonomik davraniglar hakkindaki bilgiler, muhasebe islemleriyle olusturulur. Bu
bilgiler, isletme igindeki yoneticiler tarafindan, isletmenin eylemlerini yonetme ve

denetlemede, isletme disinda ise, ¢esitli ekonomik kararlarin alinmasinda kullanilir.

Finans ve muhasebe, firmanin varliklarinin hesaplarinin tutulmasi ve nakit

akis1 gibi ortak problemlerle ilgilenirler.

Tablo 6. Ornek — Finans - Muhasebe Bilgi Sistemleri

SISTEM ACIKLAMA KADEME

Isletmenin alacaklarinin kayit ~ Operasyonel

Ticari Alacaklar ve takibi yOnetim, calisanlar
Kisa donem biit¢elerin
Biitceleme hazirlanmasi Orta Kademe

Uzun donemli kar planlamasi
Kar Analizi Ust Yonetim

Kaynak: Laudon, 2007; 50

Yukaridaki tablo biiyiik 6lgekli organizasyonlarda finans ve muhasebe bilgi
sistemlerini gostermektedir. Ust yonetim finans ve muhasebe bilgi sistemini uzun

donemli yatirim hedeflerini belirlemek ve sirketin uzun donemli performans
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tahminlerini yapmak i¢in kullanir. Orta diizey yoneticiler isletmenin finansal
kaynaklarin1 denetlemek icin kullanir. Operasyonel yoOnetim ise islemlerin

gerceklestirilmesi, 6demelerin takibi ve kredilerle ilgili bilgileri sisteme girmek i¢in

kullanirlar.
Sekil 13. Alacaklar Hesabi Sistemi
Fatura ve Miisteri Verileri Mali Muhasebe Balimu
TIA =
) lu| o
Veri ElemanlanT/A Ana Dosyasi

Customer number

Name

Address

Credit rating

Credit limit N

Days late Cevirim igi

Invoice number Sorgulamalar

Amount paid -

Balance Ticari Alacaklar Raporu
Cust. Name Current 1-30 Days 31-60 Days 61+ Days Total
No. Balance PastDue Past Due Past Due
5043 Myers Co. 0 500.00 500.00
6219 JT Garden 1,500.00 700.00 2,200.00
6932 Best Home 1,000.00

Kaynak: Laudon, 2007; 50

Yukaridaki sekilde kredi kullanarak aligveris yapan bir miisterinin
islemlerinin takibi ve kaydi gosterilmektedir. Her fatura alacaklar hesabinda bir iglem
kaydi olusturmaktadir. Baz1 miisteriler nakit 6deme yaparken bazilar kredili 6deme
yapmaktadir. Miisteriler ile ilgili her islem ana veri tabanina kaydedilmekte ve finans
ve muhasebe bilgi sistemlerinin icerisinde bulunan yazilimlar sayesinde kredi
degerlendirmeleri sorgulamalarla bilgisayar ekraninda gosterilmektedir (Laudon,

2007; 51).
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I11.2.4. insan Kaynaklar: Bilgi Sistemleri

Gilinlimiizde egitimli, isinin uzman olan insan; teknolojik kosullarda birbirine
hizla yaklasan isletmelerdeki tek ayricalikli etmen durumundadir. Isletme her seyden
once insanlardan olusur. Yonetici, grup olarak bir araya gelmis ve belli bir amag i¢in
organize olan insanlari, verimli ve etkin bicimde yonetmekle gorevlidir. Ydneticinin
temel hammaddesi insandir (Tosun, 1992; 5). Ancak, giiniimiizde insan, yalin bir
tiretim etkeni olmaktan ¢ikmus, diisiince ve deger yargilar1 giderek degismekte olan
ve lst diizey yOneticisinin zamaninin biiyiik bir boliimiinii alan bir etmen durumuna

girmistir.

Insan kaynaklar sistemi isletmenin isgiiciiniin motive edilmesi, gelistirilmesi
ve desteklenmesinden sorumludur. insan kaynaklari bilgi sistemi calisanlarin
potansiyellerinin belirlenmesi, kayitlarin diizenlenmesi ve en Onemlisi g¢esitli

programlarla ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesine yardime1 olmaktadir.

Tablo 7. Ornek — Insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri

SISTEM ACIKLAMA KADEME
Calisan egitimleri, yetenekleri

Egitim ve ve performans kayitlarinin Operasyonel

gelistirme tutulmasi yOnetim, calisanlar
Calisanin maag ve haklarinin

Ucretlendirme dagilimi ve araliginin

Analizi goriintiilenmesi Orta Kademe

insan Kaynaklarn ~ Isletmenin uzun donemli

Planlamasi calisan ihtiyacinin planlanmast  {Jgt Yénetim

Kaynak: Laudon, 2007; 51

Insan kaynaklar bilgi sistemi iist yonetime uzun dénemli isletme planlarmnin
gerceklesmesi icin insan kaynaklari ihtiyaclarini belirlerken yardimci olur. Orta
diizey yoneticiler insan kaynaklar1 bilgi sistemlerini ise alim, yerlestirme ve

ticretlendirme ile ilgili analiz ve gorlntiilemeleri yaparken kullanirlar. Alt diizey
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yoneticiler ise ise alim kayitlar1 ve calisanin isyerine yerlestirilmesi ile ilgili kayitlar

tutmak i¢in kullanir.

I11.3. Bilesenleri Acisindan Sistemler

Islevsel acidan isletme sistemleri her ne kadar yardimci olsa da bu acida
yoneticilerin firmay1 yonetmelerine yardimci olmaz. Bu asamada ihtiya¢ duyulan
sistem ¢esitli yonetim kademelerini inceleyip alinacak karar tiirlerini destekleyecek

sistemlerdir.

Yonetimin her seviyesinde farkli sorumluluk alanlari i¢in farkli bilgi
bilesenlerine ihtiya¢c duyulmaktadir. Ust ydnetim satis gelirleri, {iriin gruplar ve
bolgelere gore satislar ve genel karlilik gibi firmanin performansina iliskin 6zet
bilgilere ihtiya¢ duyar. Orta diizey yoneticiler satis elemanlarinin miisteri ziyaretleri,
iiriin gruplarinin aylik ve giinliik satiglar1 gibi daha fonksiyonel ve 6zel bolimlerdeki
bilgileri kullanmak ister. Alt diizey yoneticiler envanterin gilinliik miktar1 ya da belli
bir giindeki ¢alisan geri bildirim saatleri gibi islemler sonucunda olusan bilgilere
ihtiyag duymaktadir. Bilgi calisanlar1 bilimsel dig veri tabanlarma ve sirket igi
bilgilere ulasmak icin ¢alisirlar. Son olarak iiretim ve servis ¢alisanlart siparisleri

kaydetmek ve miisteri sorularin1 yanitlamak i¢in miisteri bilgilerine ihtiya¢ duyarlar.

I11.3.1. Veri isleme Sistemleri

Operasyonel yoneticiler sistemleri satis, fatura, kredi ve fabrika i¢indeki
malzeme akisini kontrol etmek gibi temel aktiviteleri ve organizasyon i¢i islemleri
gerceklestirmek igin kullamirlar. Veri isleme sistemleri (VIS) bu tip bilgiyi saglar.
Veri isleme sistemi, siparis girisi, otel rezervasyonu, ¢alisan kayitlar1 ve sevkiyat gibi

isletmenin giinliik rutin islerini kaydeden ve gerceklestiren bilgisayarli sistemlerdir.

Bu seviyedeki sistemlerin prensibi sirketin giinliik islerinin saglikli, hizli ve
sorunsuz yiiriimesi ve ileride analiz etmek i¢in gerekli olan hatasiz veri tabaninin

olusmasini saglamaktir. Bu asamadaki problemlerde operasyonel karar vermeler
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gerceklestirilir. Islemin sonucglanmasi igin gereken bilgiler veri isleme sisteminin
igerisinde mevcuttur ve farkli yazilimlar gerektirmeden alinacak olan operasyonel

karar i¢in hazirdirlar (Laudon, 2007; 52).

Operasyonel seviyede gorevler, kaynaklar ve hedefler Onceden
tanimlanmiglardir ve yapilasmis kararlardir. Bir miisterinin kredi onayi karar1 alt

diizey karar verici tarafindan dnceden belirlenmis kriterlere gore verilir.

Yéneticiler VIS’ e sirket i¢i operasyonlarin durumunu ve sirketin dis ¢evresi
ile olan iliskilerini goriintiilemek icin ihtiyag duyar. (Ornek olarak finans ve

muhasebe bilgi sistemlerinde banka ve kredi islemlerinin yiiriitiilmesi gibi...)

Sekil 14. Yonetim Bilgi Sistemlerinin Verileri Organizasyonun Veri isleme

Sistemlerinden Elde Etmesi

Veri isleme Sistemleri Yonetim Bilisim Sistemleri

- Siparis
Satig Isleme - | YBS DOSYALARI
Dosyasi B B 1 =
Sistemi | -
| Satis
-t
J Verileri
- Malzeme T v
Uretim I3 Urdn
A Kaynak : Birim
Planlama - i
Dosyasi Sistemi - > Mal_lyet_
H Verileri YBS [ L
) L ’ L1l »Yonetlc:ller
| Urin U=
: Degisim o
‘ =™ Verileri Raporlar
Muhasebe Mali ,
Dosyasi “ Muhasebe -7 ~ Harcama
; Sistem I Verileri

Kaynak: Laudon, 2007; 53

Yukaridaki sekilde ili¢ veri igleme sisteminin yonetim bilgi sisteminin
raporlama sistemine 6zetlenmis islem verilerini saglamasi gosterilmistir. Yoneticiler
organizasyon verilerine istenilen raporlarin olustugu ve bulundugu yonetim bilgi

sistemleri araciligi ile ulagirlar.
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Veri isleme sistemleri organizasyonlarin tam merkezinde bulunurlar ve
islemelerindeki kesinti tiim sirketin, fabrikanin ve dis ¢evrenin ¢aligmani kesintiye
ugratabilir. Uluslar aras1 faaliyet gosteren bir firmanin ana merkezinde olusacak bir
kesinti diger iilkelerdeki sirketlerin satis onayi, siparis gibi sirketin para kazanmasini,
kar elde etmesini ve rekabetci kalmasini saglayacak islemleri gerceklestirmesini

aksatabilir.

II1.4. Karar Destek Sistemleri (KDS)

Karar destek sistemleri, karar verme siirecinde yoneticilere etkilesimli bilgi
destegi saglayan bilgisayar destekli bilgi sistemleridir. Bu sistemler, yar1 yapilanmig
ya da yapilanmamis isletme kararlarinin alinmasma destek olmak i¢in analitik
modeller, 6zel veritabanlari, karar vericinin kendi goriisleri ve hiikiimlerini ve
etkilesimli bilgisayar tabanli modelleme siirecini kullanmaktadir. Bu nedenle, bu
sistemler isletmelerde karar vericiler tarafindan baslatilan ve kontrol edilen belli bir
amag i¢in tasarlanmis hizli yanit veren sistemlerdir. Karar destek sistemleri belli tipte
kararlar, kisisel karar verme stilini ve orta ve iist diizey yoneticilerin kisisel

gereksinimlerini dogrudan desteklerler.

Isletmelerde degisik yonetim diizeylerinde degisik kararlar alinmaktadr.
Operasyonel diizeyde verilen kararlar yapilanmis kararlardir. Karar gerekli oldugu
zaman izlenecek yontem Onceden belirtilebilirse buna yapilanmis karar denir. Taktik
diizeyde verilen kararlar yar1 yapilanmis kararlardir. Karar verilecegi zaman
izlenecek yontemin bir kismi onceden belli ancak yeterli degilse, bu duruma yari
yapilanmis karar denir. Stratejik diizeyde verilen kararlar yapilanmamis kararlardir.
Burada, karar verilecegi zaman izlenecek yontemin biiyiik bir kismini dnceden

belirlemek olas1 degildir.

Karar destek sistemleri orta diizey yoOnetime yapilanmamis karar verme
siirecinde destek verir. Karar destek sistemleri sonuca ulasmanin yollarinin énceden

belli olmadig1 ilk defa karsilasilan ve c¢abuk degisiklik gosteren problemlere
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yogunlasir. “Eger — o zaman” seklinde sorunlara yaklasir. Mesela, “dordiincii
ceyrekte iki kat daha fazla satis yapilsaydi iiretim nasil sekillenmeliydi?” ya da

“yatirimlarin geri dontisii alt1 ay gecikirse ne olur?” gibi sorulari sorar.

Her ne kadar veri isleme sistemi ve yonetim bilgi sistemleri gibi i¢ ¢cevrenin
bilgilerini kullansa da borsa ve rekabet¢i firmalarin iiriin fiyatlar1 gibi dis ¢evreden
de bilgileri kullanir. Karar destek sistemleri verilerin analizi i¢in ¢esitli modelleri
kullanir ya da ¢ok biiyiik verileri 6ncelikle kullanilabilecek seviyeye indirger. Karar

destek sistemleri orta ve iist diizey yoneticiler i¢in kullanict ara yiiziine sahiptirler.

I11.4.1. Karar Destek Sistemi Tiirleri

“Karar destek sistemleri” (KDS), yonetimin faaliyetlerinde karar vermesine
yardimc1 olmak {izere gelistirilmis veri tabanina ve karar modellerine dayali
etkilesimli bir sistem olarak tanimlanabilir. Bu sistemler, yoneticinin sorunu
gidermek icin uygun karart vermesini desteklemekle birlikte, yoneticiye karar

vermek i¢in ¢ok sayida secenekler sunmak tizere gelistirilmis bir sistemdir.

Gilintimiizde iki tiir karar destek sistemleri bulunmaktadir: model agirlikli ve
veri agirlikli karar destek sistemleri. Karar destek sistemlerinin gelistirildikleri ilk
yillarda biitiinlesik veri agirlig1 az, buna karsilik model agirlig: fazla idi. Son yillarda
bilgisayar isletimi ve veritabani teknolojisindeki gelismeler bu sistemlerin tanimini
genigletmis ve ¢ok miktarda verinin analiz edilerek karar vermenin
desteklenebilecegi sistemler durumuna getirmistir. Model agirlikli sistemler temelde
kendi basina ve “Eger Ne” ve diger acilim modellerini uygulayan ana isletme bilgi
sisteminden ayr1 ¢alismaktadir. Bu sistemler genelde kullanici gruplari ya da bilgi
sisteminin kontroliinde olmayan gruplar tarafindan gelistirilir. Analiz yetenekleri
giiclii bir teoriye ya da kullanimi kolay iyi bir kullanici ara yiizle birlesmis modele

baghidir.

Veri agirlikli karar destek sistemleri ana isletme sistemindeki biyiik

miktardaki veriyi analiz eder. Bu sistemler, ¢ok miktardaki verinin i¢inden yararh
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bilginin kullanicilar tarafindan ortaya ¢ikarilmasina olanak tamiyarak karar
verilmesini destekler. Genellikle islem siiregcleme sistemlerinin verileri, veri
bankalarinda bu amagcla saklanir. Veriyi analiz etmek icin ¢evrim-i¢i analitik
siiregleme ve veri ¢ikarim kullanilabilir. Veri ¢ikarim, ¢ok genis boyutlu veri
tabanlarindaki gizli egilim ve iliskileri bulma ve bunlardan gelecekteki gidisi
belirleyecek islem dizilerini ¢ikarma teknolojisidir. Veri ¢ikarim, ¢evrim-igi analitik
stireglemeyle elde edilemeyen biitiinlesik bilgiye derinlemesine girmeye olanak tanir.
Veri c¢ikarim teknolojisiyle elde edilen egilim, iligki ve kurallar, gelecegin
tahmininde ve gelecegin bugilinkii kararlar1 nasil etkileyeceginin agiliminda

kullanilir.
I11.4.2. Karar Destek Sisteminin Ogeleri

Karar destek sistemleri, yoneticilere kararlarinda yardimci olurken bu
sistemin Ogeleri de birbiriyle etkilesim halinde bulunarak uyumlu sekilde amaci
gerceklestirmeye katkida bulunurlar. Sekilde goriildiigii gibi karar destek sistemi
genel olarak veritabani, yazilim sistemi ve kullanici ara yiizii 6gelerinden

olugmaktadir (Hoscan, vd., 2003; 226).
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Sekil 15. Karar Destek Sisteminin Ogeleri

| Dis Gevre' |
‘ | Verileri |
KDS
Veri
Tabani

A

KDS Yazilim Sistemi
Modeller
OLAP Araglari
Veri Madencili¢

4

Kullanici
Ara yluzi

Kullanici

Kaynak: Laudon, 2007; 481

Karar destek sistemi veritabaninda, uygulamalardan toplanan simdi ve
gecmise dayanan veriler bulunmaktadir. Bu veritabani, dig veriyle beslenmis ve
yiiklenmis ortak veri iceren kisisel bilgisayardaki kiigiik bir veritabani olabilir. Tam
tersi durumda, ana igletme islem siire¢leme sistemleri tarafindan siirekli giincellenen
bliyiik veri havuzlari olabilir. Karar destek sistemi veritabanlarinda kullanilan bilgi
liretim veritabaninin kopyasi oldugu i¢in karar destek sistemlerinin kullanimi kritik

tiretim sistemlerini engellemez.

Karar destek sistemi yazilim sistemi, veri analizi i¢in kullanilan yazilim
araclarini icermektedir. Ayrica, degisik ¢evrim-i¢i analitik siiregleme araglari, veri
cikarim araglar1 ya da karar destek sistemi kullanicisinin kolaylikla ulasabilecegi bir

grup matematiksel ve analitik modelleri icerebilir. Model bir olayin &gelerini ya da
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iliskilerini gosteren genel bir temsilidir. Her bir karar destek sistemi belli bir grup
amac¢ icin kurulur ve bu amaclara bagli olarak icinde degisik modeller

bulundurmaktadir.

En fazla bilinen ve kullanilan modeller istatistiksel model kiitliphaneleridir.
Bu kiitiiphaneler ortalama, medyan ve sapmalar gibi tiim istatistiksel islevleri
igermektedir. Ornegin, istatistiksel yazilim modelleri iriin satisiyla yas, cinsiyet ve
gelir arasindaki iligkilerin kurulmasina yardimci olabilir. Genellikle dogrusal
programlamay1 kullanan kivamlagtirma modelleri, maliyeti en aza indirecek en iyi
kaynak dagitiminmi bulabilir. Kivamlastirma modellerinin diger bir klasik kullanima,
pazarda kar1 en biiyiikleyecek uygun iiriin kombinasyonunu belirlemektir. Tahmin
yontemleri genellikle satiglarin tahmini i¢in kullanilmaktadir. Bu tiir modellerin
kullanicilari, gelecekle ilgili tahminlerinde geg¢mis verileri kullanirken, gecmis ve
gelecek sartlar1 da goz oniinde tutarlar. Duyarlilik analizi modelleri de yaygin olarak
kullanilan modellerdendir. Bu modellerde bir¢ok defa “eger ne” sorular1 sorularak bir
ya da daha fazla degiskenin ¢iktiya olan etkileri belirlenmektedir. Bdylece,
degiskenlerin hangi degeri aldiginda en iyi ¢iktt degerini verecegi saptanmaya

calisilmaktadir.

Karar destek sistemi kullanici ara yiizii sistemi kullananlarla karar destek
sistemi yazilim araglar1 arasinda kolay etkilesime olanak tanimaktadir. Grafikler,
sekiller ve esnek kullanici ara yiizii, kullanic1 ile karar destek sistemi arasinda
diyalogu destekler. Karar destek sistemi kullanicilart karmasik bir modeli 6grenmek
icin sabr1 olmayan yonetici ya da ¢alisanlar oldugu i¢in ara yiiz anlasilir olmalidir.
Glniimiizde bir¢cok karar destek sistemi internet-tabanli ara yiizle kurulmakta,
boylece internetin kolay kullanimi, etkilesimli olmast ve kisiye gore
Ozellestirilebilmesi avantajlarindan faydalanilabilmektedir. Etkili bir karar destek
sistemi  kurulmasi, kullanicilarin st diizey katilimina ve gereksinimlerin

karsilandigindan emin olabilmek i¢in prototip kullanilmasina baghdir.
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I11.4.3. Karar Destek Sisteminin Faydalar:

Karar destek sistemi teknoloji yatirimlari, gelistirme cabalar1 ve destegi
gittikce artmaktadir. Ciinkii karar destek sistemlerinin yeni uyarlamalar1 siirekli
gelistirilmekte ve yatirim maliyetlerinin hesaplanmasi da ¢ok zordur. Bu sistemlerin
faydalarinin biiyiik bir kismi da niteliksel oldugu icin hesaplamasi ¢ok zor

goriinmektedir. Bu faydalar asagidaki gibi siralanabilir (Hoscan, vd., 2003; 227):

e Daha fazla secenek inceleyebilme yetenegi: Tablo islemci araglar igletmede
kaynak dagitim segeneklerini analiz etmeye ve bu segeneklerin etkilerini

gozlemlemeye olanak tanimaktadir.

e (lsletme islevlerini daha iyi anlayabilme yetenegi: Karar destek sistemi,
yeni bir pazarlama isinin uzun donemli etkisinin analiz edilmesi ya da
aksakliklarin  Onceden belirlenerek gelecekteki sorunlarin  simdiden

onlenmesinde yoneticilere yardimer olur.

e Beklenmeyen durumlara hizla yamt verebilme yetenegi: Isletmeler icin
yeni vergilerin koyulmasi durumunda bu vergilerin igletmenin karliligini nasil
etkileyeceginin arastirilmasi gereklidir. Karar destek sistemlerinin olmamasi
durumunda, bu tlir arastirma hem zaman kaybma neden olur, hem de

sinirhdir.

e Belli bir ama¢ dogrultusunda raporlama ve analiz tiirlerini
gerceklestirebilme yetenegi: Birgok yonetici var olan veritabanlarin
sorgulamak ve mevcut isletme faaliyetleriyle ilgili verileri almak ister.
Ornegin, pazarlama yéneticisi yeni bir iiriiniin satis miktariyla ilgili rakamlari
almak i¢in oradan rapor gelmesini beklemek yerine aninda bu sistemden bilgi
elde edebilir.

e Siirmekte olan faaliyetlerin kontrolii icin zamaninda bilgi saglayabilme
yetenegi: Karar destek sisteminden gelen bilgi sirket ve boliimler hakkinda

daha ayrintili harcama resminin elde edilmesini saglayabilir.
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e Zaman ve maliyet tasarrufu elde edebilme yetenegi: Bir yoneticinin tablo
islemciyle biit¢ce tahmini yapmasi 5 saat siirerken, bu isin hesap makinesiyle

20 saat siirmesi, bu sistemlerin zaman ve maliyet tasarrufunu gostermektedir.

e Daha iyi karar verebilme yetenegi: Karar destek sistemleri daha 6nceden
belirlenmemis secenek ve konularin g6z Oniine alinmasina olanak
tanimaktadir. Bu sistemler, yoneticilerin pazarlama stratejisi ve personel

verimliligi gibi karisik konular1 aragtirmasina yardimci olmaktadir.

I11.4.4. Karar Destek Sisteminin Uygulanmasi

Karar Destek Sistemleri’nin karar verme islevini nasil etkiledigi konusuna
gelince. Bu sistem, yoneticiye Oncelikle, veritabani ile ulasilacak sonuglarin
belirlenmesi, se¢ime konu olacak alternatiflerin eksiksiz olarak ortaya konmasi ve
cevresel faktorlerle ilgili bilgiler sunar. Ayrica sistem biinyesindeki model tabaninda
yer alan yoneylem arastirmasi teknikleri ile her bir alternatifle ulasilacak sonuglari
ortaya koyarak “en 1iyi” kararin alinmasina olanak tanimaktadir. Ayrica
organizasyonun amaclarina ulasmasi ic¢in alinacak kararlara 151k tutacak olaylar,
secenekler ve bunlara iliskin sonuclarin yer aldigi karar matrisleri olusturulur. Bu
matrislerde yer alan olaylarin, segeneklerin ve sonuglarin tahmin, gozlem, deneyim,

matematiksel ve istatiksel bagint1 ile tespit edilmesinde de KDS 06nemli rol

oynamaktadir (Bengshir, 1996; 131).

KDS’nin uygulamasi ile karar verme siirecinde bilgisayar donanimi ve
yazilimi kullanilarak karar vericinin (yOneticinin) gereksinim duydugu bilgiyi liretme
islemi yapilmaktadir. Bu sekilde KDS karar vericiye, daha akilci, yerinde karar

vermesine yardimci olacak karar destegi saglamaktadir.

Yonetimin siireclerinden olan karar verme, var olan segenekler arasindan
amaca ulastiracak en uygun secenegi se¢cme faaliyetidir. Karar verme, yOneticinin

temel gorevidir. Yonetici organizasyon icinde yiiriitiilen faaliyetler i¢in karar
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verirken kosullar geregi bazi durumlarda bireysel olarak karar vermekte bazi
durumlar da ise, organizasyonel (grup) karar vermektedir. Yoneticinin karar verme
davranisini etkileyen ¢ok cesitli faktorler vardir. Bu faktorler olumlu ya da olumsuz
alinan kararlan etkilemektedir. Organizasyonlarda yiiriitiilen her faaliyet bir karar
vermenin sonucudur. Karar verme yonetimin tiim siireglerini dogrudan etkilemekle
birlikte, organizasyonda planlama geregi yiirlitilen faaliyetlerin amag(lar)a
odaklanmasini da saglarlar. Bu agidan bakildiginda bigimsel bir organizasyon olan
bilgi merkezlerinde yOnetimin tiim siirecleri kendisini gostermekle birlikte karar
verme siireci de diger organizasyonlarda oldugu gibi 6ne ¢ikan ve faaliyetleri

yonlendiren bir silire¢ olarak kendisini gostermektedir.

I11.4.5. Karar Destek Sisteminin Gelecekteki Uygulamalar

Karar Destek Sistemleri ilerleyen yillarda Bilgi Yonetimi Sistemleri
(Knowledge Management Systems) ile paylasimlarda bulunacaktir. Bilgi Yonetimi,
bilginin sirket icerisinde bir kaynak olarak degerlendirilmesini ve rekabetci
kalabilme 6zelliginin devam edebilmesi ve iyilestirilmesi hedefiyle olusturulan bir
yonetim kavramidir. Veri ve enformasyona gore bilgi faaliyet merkezlidir ve bilgi
kavramini is gorevlerinde verileri ve enformasyonu verimli kullanmak olarak
degerlendirebiliriz. Enformasyon ve haberlesme teknolojileri destekli Bilgi
Yonetimi, internet ya da intranet tabanli portallarda tiim kullanicilarin entegre
edilmesiyle verimli bir sekilde uygulanabilir. Y6netim Bilgi Sistemlerinin araglar1 ve
sistemleri, Karar Destek Sistemleri ve Bilgi Sistemleriyle uyum igerisinde calisarak
YBS’ yi bilgisayar destekli bilgi yonetiminin bir parcasi olarak goriilebilir (Back,
2001; 374).

IIL.5. Grup Karar Destek Sistemleri

Simdiye kadar yoneticilerin karar destek sistemlerini kullanarak kendi
baslarina karar vermelerinden s6z edildi. Bununla birlikte, kararlar gruplarin i¢inde
ortaya ¢cikmakta ve bilgisayar tabanli teknoloji grup kararlarinin alinmasina destek

olmaktadir. Grup karar destek sistemi, grup olarak toplanan karar vericilerin yar1
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yapilanmis ya da yapilanmamis sorunlar1 ¢ozmelerinde yardimei olan etkilesimli

bilgisayar tabanl sistemdir.

I11.5.1. Grup Karar Destek Sisteminin Ogeleri ve Senaryolar

Grup karar destek sistemleri en az ii¢ temel 6geden olusmaktadir: donanim,
yazilim ve insanlar. Donanim, oda, sandalyeler ve masay1 igeren fiziksel toplanti
tesisidir. Bu tip bir tesis grup isbirligini destekleyecek sekilde tasarlanmalidir. Bu
tesiste, elektronik gdsterim tablosu, gorsel isitsel araglar, bilgisayar ve ag ekipmani

gibi elektronik donanim bulunmalidir.

Fikirlerin organize edilmesine, bilgilerin toplanmasina, Onceliklerin
siralanmasina ve kurulmasina, karar seceneklerinin agirliginin hesaplanmasina, isim
belirtmeden fikirlerin kaydedilmesine ve isbirligi calismalarinin diger yonlerine

yonelik yazilimlarla karar verme toplantilar1 desteklenmektedir.

Bu sistemlerin diger bir 0gesi olan insanlar, sadece toplantilara katilanlar
degil aym1 zamanda, egitilmis yardimcilari, donanimi ve yazilimi destekleyen
insanlar1 da kapsamaktadir. Grup karar destek siirecinde grup yardimcisi, toplanti
hazirliginin yapilmasinda teknolojinin kullanimin1 koordine eder. Bu ogeler, bir

arada degisik tiirlerde grup karar destek sistemlerinin olusturulmasini saglar.

Grup karar destegi dort senaryodan olusmaktadir: karar odasi, yerel karar agi,

telekonferans ve uzaktan karar verme (Schultheis, vd., 1998; 479).

Karar odasi bilgisayar ilave edilmis geleneksel toplanti odasidir. Her {iyenin
bir bilgisayar terminali bulunmaktadir. Grup iyeleri birbirleriyle sozel ve
bilgisayarla iletisim kurarlar. Fikirleri sunmak ve segenekleri analiz etmek igin

odanin 6niinde bir gosteri ekran1 kullanilmaktadir.
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Ikinci tiir grup karar verme senaryosu yerel karar agidir. Bu durumda, grup
tiyeleri kendi biirolarinda is istasyonlarinda bulunurlar. Merkezi bir islemci, grup

karar destek yazilimini saklar ve yerel karar ag1 iiyeler arasi iletisimi saglar.

Telekonferansta ise, karar odalari ana sehirlerde bulunmakta ve bdylece
gruplar birbirleriyle toplanti yapabilmektedir. Telekonferansta en c¢ok kullanilan
teknoloji ise gruplarin birbirleriyle géz temasini da saglayabilecekleri ve iletisimin

kolaylastig1 video konferanstir.

Dordiincii ve son durumda, yerlesim olarak birbirinden uzakta karar verme
gruplar1 birbirlerine iletisim aglariyla baglanmaktadir. Uzaktan karar vermeyle
gruplar bir araya gelmeden her tiirlii iletisim olanagindan faydalanmakta ve sorunlar

¢Ozmektedirler.

Grup karar destek sistemleri, tiim {iyelerin aktif katilimina yardime1 olmak
icin tasarlanmaktadir. Bu sistemlerde kullanilan yazilimlar, iiyeler arasinda bilginin
degisiminden sorun ¢6ziimil ve tartisma i¢in otomatiklesmis araglarin saglanmasina
kadar her konuda yardimci olurlar. Bu yazilimlarin bazi ileri 6zellikleri planlama,
belirsizligin azaltilmasi, kaynak dagitimi ve anlagsma saglanmasini desteklemektedir.
Grup karar destek sistemleri hi¢ siiphe yok ki, toplantilarin dogasini degistirmektedir.
Grup tartigmalarinda kullanilan girdilerde isim kullanilmamasi iiyelerin daha agik
katilimin1 saglamaktadir. Ayrica, toplantilarda da isim kullanilmamasi iiyelerden
bazilarmin digerlerini baski altinda tutma olasiligin1 azaltmaktadir. Uyeler tartismaya
yol acan fikirler ortaya atabilirler. Ancak, grup karar destek ortaminda ¢ok farkl

fikirler ortaya atilirsa fikir birligine varilmasi ¢cok zorlagabilir.

Grup karar destek teknolojisi kullanimi, fikirlerin agik olmasi, degisik
cozlimlerin degerlendirilmesi ve uzlagarak degil ancak meziyetlerinden dolay1
seceneklerden birisinin secilmesiyle kararlarin kalitesini artirilabilir. Boylece, genel

olarak grubun karar verme etkinligi artirilabilir.
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I11.5.2. Grup Karar Destek Sisteminin Grup Kararlarma Etkisi

Grup karar destek sistemleri genis bir alanda kullanildigina gore, bu
sistemlerin faydalarin1 anlamada ve bazi araglari1 degerlendirmede fayda
bulunmaktadir. Simdi bu sistemin bazi grup toplanti konularmi nasil etkiledigi

incelenecektir (Hoscan, vd., 2003; 228).

Gelistirilmis 6n planlama: Kelime islemciler tarafindan saglanan elektronik
anketler ve diger kisisel bilgisayar yazilimlari planlamayr olusturabilir ve
gelistirebilir. Toplant1 esnasinda planlama bilgisinin énceden hazir olmasi toplanti
kalitesinin artmasina neden olur. Uzmanlara gore bu araclar toplant1 6n planlamasina

Onem katar.

Gelistirilmis katihm: Calismalara gore grup karar destek sistemi destegi
olmayan geleneksel karar verme toplantilarinda toplantiya katilim i¢in optimal kisi
sayisi ii¢ ile bes kisi arasindadir. Bu sayinin iistiine ¢ikildigr zaman toplant: stireci,
verimini kaybetmekte ve karar vermekte zorlasmaktadir. Bununla birlikte, grup karar
destek sistemi yazilimi kullanildig1 zaman toplantiya katilan kisi sayisi artirilirken
verimlilikte artmaktadir. Bunun en 6nemli nedeni, katilanlarin katkisinin ayni anda

yapilabilmesi ve zaman kaybinin 6nlenmesidir.

Acik, isbirlik¢i toplanti atmosferi: Veri girisinde kimligin gizli tutulmasi,

kisiler arasinda statii farkinin olmamasi, isbirligi atmosferini artirmaktadir.

Elestirilmeden fikir iiretilmesi: Kimliklerin ortaya ¢ikarilmamasindan
dolay1 katilanlar rahatlikla fikirlerini sunmakta ve korkusuzca baskalarinin fikirlerini
elestirebilmektedir. Etkilesimli grup karar destek sistemi toplantilar1 daha fazla ve

etkin fikrin iiretilmesine yardimci olmaktadir.

Degerlendirme objektifligi: Kimliklerin gizli tutulmas: fikir kaynaklarinin
elestirilmesini  engellemekte, bdylece sadece fikrin kendisinin elestirilmesini
desteklemektedir. Fikirlerindeki celigskiyi ve yanlisi goren katilimcilar bu siireg

sirasinda kimi zaman daha iyi fikirler tiretebilmektedir.
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Fikir organizasyonu ve degerlendirmesi: Grup karar destek yazilimlari
grup iiyelerinin fikirlerini organize etmesine ve gondermesine olanak tanimaktadir.
Daha sonra grup, bir belge tamamlanincaya kadar organize edilmis fikirleri degistirir

ve gelistirir. Katilimeilar genelde bu yaklasimi verimli bulmaktadir.

Onceliklerin belirlenmesi ve karar verilmesi: Fikirlerin kime ait oldugunun

bilinmemesi her diizeyden kisilerin fikirlerine esit davranilmasini saglamaktadir.

Toplantilarin belgelendirilmesi: Toplanti sonrasi verilerin kullanim1 ¢ok
onemli olmaktadir. Toplantilardan sonra iletisime devam etmek, katilmayanlarla

tartismak ve sunus yapmak i¢in veriler kullanilmaktadir.

Dis kaynak verilerine ulasilmasi: Genellikle toplanti siiresinin biiyiik kismi
gercek uyusmazliklarla harcanmaktadir. Grup karar destek sistemiyle bu sorun

ortadan kaldirilmaktadir.

Isletme hafizasimin korunmasi: Bir toplanti esnasinda iiretilen veriye
ulagmanin kolaylastirilmasi icin gelistirilen 6zel araglar toplantiya katilmayanlarin
gerekli bilgiye ulagsmasina ya da bu verilerin ayn1 konudaki farkl: bir toplantida girdi
olarak kullanilmasima olanak saglamaktadir. Toplanti tutanaklari diger isletme

tutanaklariyla biitlinlestirilerek bu sistem daha da gelistirilebilir.

Simdiye kadar yapilan caligmalar, grup karar destek sistemi toplantilarinin
daha az sayida toplanti ile daha etkin, daha verimli ve istenilen sonuglara daha kolay
ulasildigini, gostermektedir. Bu sistemin etkinligi kismi olarak, yardimcilarin
etkinligine, planlamanin kalitesine, katilimcilarin isbirligine ve toplantilarda
kullanilan araglarin uygunluguna bagli olmaktadir. Bu sistem gruplarin daha fazla
bilgi aligverisine olanak tanir, ancak bilgiyi etkin olarak islemelerine ya da daha iyi

kararlara ulagilmasina yardimci olamaz.

94



II1.6. Ust Yonetim Destek Sistemi

Ust yonetim destek sistemi, iist yonetimin, isletmenin stratejik amaglarim
gergeklestirmek icin gerekli olan bilgiye kolay ve hizla ulasmasimni saglayan
sistemdir. Ust yonetim destek sistemleri yapilandirilmamis sorunlarda iist yonetimin
gereksinimi olan bilgi iizerinde yogunlasarak yoneticilere yardim ederler. I¢ ve dis
kaynaklardan elde edilen bilginin birlestirilmesiyle iist yonetim destek sistemi
degisen sorunlara uygulanabilen genellenmis hesaplama ve iletisim ortami
yaratmaktadir. Bu sistem sayesinde yoneticiler, isletme performansini gézlemekte,
rakiplerin faaliyetlerini izlemekte, sorunlar1 fark etmekte, firsatlar1 tanimlamakta ve

egilimleri tahmin etmektedir.

I11.6.1. isletme ve Ust Yonetim Destek Sistemi

Bu sistemden Once, yoneticiler her ay ¢ok sayida raporlar ve yiizlerce sayfa
metin almaktaydi. Bugiin, list yonetim bilgi sistemi, isletmenin tiim boliimlerinden
veriyi bir araya getirmekte ve kullanimi kolay masaiistii analitik araglar ve ¢evrim-i¢i
veri gosterimiyle veriyi gereksinim duyuldugu sekilde se¢gmekte, ulagsmakta ve
diizenlemektedir. Bu sistemlerin kullanilmast isletme organizasyon semasinin
yataylagsmasina neden olmakta ve iist diizey yonetici ile altindaki yonetici ayni veriyi

inceleyebilmektedir.

Bugiiniin sistemi veriyi filtreden gecirdigi ve grafik seklinde goriintiiledigi
icin ayni verilerin tekrarin1 6nlemektedir. Bu sistemler bir veri 6zetinden hareketle
alt diizey ayrintilara kadar inebilmektedir. Bu 6zellik sadece {ist yonetime degil, ayni

zamanda veriyi analiz etmesi gereken alt diizey ¢alisanlar i¢inde yararlidir.

Bu sistemi kurmadaki sorun, ¢ok degisik amaglar i¢in tasarlanmis sistem
verilerinin biitlinlestirilmesi ve boylece {ist diizey yoneticilerin isletme bakis
acisindan isletme performansini gézden gecirebilmesidir. Genellikle iist yonetim i¢in
kritik olan veri hazir degildir. Ornegin, siparis girisi i¢in islem siirecleme sisteminden

gelen satis verisi pazarlama bilgisine baglanmamis olabilir. Bu, iist diizey yonetici
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i¢cin faydali bir baglantidir. Geleneksel isletmelerde bu bilginin zamaninda ve dogru
elde edilmesi ¢ok zordur. Giinlimiizde, uygun tasarlanip, uygulanan sistemler

yoneticilere zamaninda, kapsamli ve dogru isletme bilgisi destegi saglamaktadir.

Internet’ten elde edilen veriyi de kapsayan dis kaynakli veri giiniimiizde iist
yonetim destek sistemlerinde bulunmaktadir. Ust yoneticiler, mevcut stok pazari
haberlerinden rakiplerle ilgili bilgiye ve sanayi egiliminden yasal diizenlemelerle
ilgili haberlere kadar genis aralikta bilgiye gereksinim duymaktadir. Bu sistem
araciligiyla yoneticiler, yeni hizmetlere, finanssal pazar veritabanlarina, ekonomiyle
ilgili bilgiye vb. istedikleri bilgiye ulasmaktadirlar. Cagdas iist yonetim destek
sistemlerinde modelleme ve analiz i¢in araclar bulunmaktadir. Yoneticilerin biiyiik
bir kismu az tecriibeyle bu araglar1 kullanarak, verilerin zamana, bdlgeye, iiriine, fiyat

araligina vb. gore grafiksel karsilastirmasini yapabilmektedir.

Bilgi sistemleri ve teknolojileri isletmelerde stratejik olarak, rekabet
Ustiinliigi  kazanmak, verimliligi ve performans: arttirmak, yoOnetim ve
organizasyonda yeni yoOntemler gelistirmek ve yeni is alanlari yaratmak {izere
kullanilabilir (Peppard, 1993; 1). Fakat gec¢miste isletmeler stratejik bilgi
sistemlerinin dnemini kavrayamamislar, bu konunun 6nemini kavrayan az sayidaki
isletme de stratejik bilgi sistemleri sayesinde rakiplerinden 6ne ge¢meyi basarmistir.
Bunlara 6rnek olarak American Airlines’in SABRE isimli on-line rezervasyon
sistemi ve Merrill Lynch’in miisterileri i¢in gelistirdigi nakit yOnetimi sistemi
gosterilebilir. Giintimiizde ise stratejik bilgi sistemlerinin 6nemi isletmeler tarafindan
daha iyi kavranmig durumdadir. Bu durum, geleneksel bilgi sistemlerinin tamamen
ortadan kalktigin1 veya kalkmasi gerektigini gdstermemektedir tam tersine stratejik
bilgi sistemleri cogunlukla geleneksel sistemlerin bir tamamlayicisi ve destekleyicisi
olarak kullanilmaktadir. Yine de geleneksel bilgi sistemleri ile stratejik bilgi

sistemleri arasindaki farkliliklari belirtmekte yarar vardir (Peppard, 1993; 15):
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Tablo 8. Stratejik Bilgi Sistemleri ile Geleneksel Bilgi Sistemleri
Arasindaki Farkhliklar

Stratejik Bilgi Sistemleri Geleneksel Bilgi Sistemleri

Daha ¢ok miisteriler ve tedarikgiler
gibi isletme dis1 unsurlara odaklidir.  Isletme i¢i siireclere odaklidr.

Daha ¢ok maliyetlerin
Daha iyi iiriin ve hizmetlerle deger azaltilmasina yonelik katkida
yaratmaya katkida bulunmaktadir. bulunmaktadir.
Faydalar1 isletmeyle, miisterilerle,
tedarikgilerle ve hatta stratejik
ortakliklar yoluyla rakiplerle Lokal faydalar saglamaktadir.
paylasabilmektedir. Paylasim s6z konusu degildir.
Miisteri ihtiyaglarini anlayip, Isletme igindeki problemlerle

problemlere ¢oziim getirebilmektedir. ilgilenmektedir.

Yenilikler is kolunun gerekleri
dikkate alinarak ortaya Sadece teknoloji odakli gelisme
cikartilmaktadir. vardir.

Kaynak: Aktaran: Demirhan, 2002; 118

Gortildiigi gibi stratejik bilgi sistemleri isletmelere birgok alanda geleneksel
sistemlere karsin daha c¢ok esneklik kazandirmakta, miisteri ve tedarikgilerle
iletisimini hizlandirmakta ve yeni is alanlar1 bulmada daha yardimer olabilmektedir.
Bu dogrultuda isletmelerin bilgi sistemlerini, stratejileri dogrultusunda gelistirmeleri
ve stratejilerini gelistirirken ve uygularken bilgi sistemlerinin saglayabilecegi

avantajlardan faydalanmalari onlarin oldukg¢a yararlarina olacaktir.

Bilginin sistemli bir sekilde erisimi, yOnetimi ve kullaniminin
organizasyonlarin rekabet gii¢leri lizerindeki etkisi giderek daha yaygin bir sekilde
kabul gormektedir. Ancak giiniimiizde yoneticiler, teknolojik gelismelere bagl

olarak gitgide artan bir bilgi hacmi ile kars1 karsiya bulunmaktadirlar. Bu durum, giin
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gectikce artan igsel ve dissal bilgi akisi icinde hangi bilginin degerli oldugunu

belirlemeye yonelik bilingli bir yonetim siireci gerektirmektedir.

Bilgi, organizasyonlar i¢in bir¢ok kaynagin elde edilmesini ve gelistirilmesini
saglayan bir kaynak olarak degerlendirilmelidir. Degisen kosullar ve ¢evre, bilginin
farkl1 yonetsel seviyelere akisinin uygun bigimde yapilabilmesini gerektirmektedir.
Daha iyi planlama, karar verme ve sonuglara ulasilmasini saglamaya yonelik olan
yonetim bilgi sistemlerinin (YBS) gelistirilmesi ve kullanimi bu gereksinim

sonucunda ortaya ¢ikan ¢agdas bir uygulama olarak degerlendirilmektedir.

Giinliik yagamda siklikla ve yaygin bir bicimde karsilasilan tanimindan farkl
olarak bilgi kavraminin organizasyonel baglamdaki anlami daha karmasik bir
niteliktedir. Oncelikle, bilginin hammadde, sermaye ve insan kaynaklari gibi bir
kaynak olarak degerlendirilmesi yerinde olacaktir. Bu dogrultuda, bilgiyi ya fikir,
gorlis ve dislinceler gibi soyut bir kavram olarak ya da genellikle rapor veya

mektuplar seklinde somut bir madde olarak ele almak miimkiin olacaktir.
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Tablo 9. Operasyonel, Taktiksel ve Stratejik Bilgi Tiirleri

Islevsel Operasyonel Bilgi Taktiksel Bilgi Stratejik Bilgi
Alan
Kurumsal = Haftalik ve aylik Yillik satis ve Bes yillik satis ve
planlama satis ve maliyet maliyet faktorleri ~ maliyet tahminlemesi
faktorleri tahminlemesi
Pazarlama  Satis siparislerinin Kesin pazar Uriin dizisi ve yeni
acilmasi tahminleri pazar tasarimi
Ar-Ge Tamamlanmamis Ar- Devam eden Ar-Ge Uygulamali ve teorik
Ge siparisleri gelisim raporlar1 arastirmalarin uzun
donemli
degerlendirilmesi
Miihendislik Miihendislik Miihendislik Yeni iirlin gelistirme
sartnameleri gelisim raporlari tasarimlari
Uretim Tamamlanmamis Mevcut sipariglere  Mevcut iiretim
tiretim siparisleri yonelik uygun imkanlarinin optimum
makine-ekipman tahsisi yaninda
dagilimi gelecege yonelik
fabrika ihtiyagclar
tahmini
Envanter Mevcut stoklar — Periyodik envanter Envanteri minimize
hammadde, bitmemis &zetleri edecek yeni yontem
ve bitmig Grlinler ve modeller
Satin alma  Satin alma Satic1 performans  Daha diisiik
sipariglerinin degerlendirmesi fiyatlardan satin alma
acilmasi kaynaklar1
Muhasebe  Ucret bordrolari ve  Periyodik boliim Bes yillik tahminlenen
maliyet kayitlar raporlari mali tablolar
(gerceklesen-
biitcelenen)
Finansman  Nakit ve kisa donem Kisa-donem Gelecege yonelik
teminatlar varliklar i¢in uzun-dénem disg
alternatif yatirim kaynakli sermaye
firsatlar ihtiyaglari
Insan Calisanlarin gegmis  Sendikalar ile Bugiinkii ve
kaynaklar1  kayitlar1 ve bilgi gorlismeler tahminlenen personel
ihtiyaglari gereksinimleri

Kaynak: Yesilada, son erisim: 10.09.2007
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Organizasyon yapilanmasinin yonetsel seviyelere gore bir ayirimi
yapildiginda, iist, orta ve alt kademe yoneticilerin verdikleri karar tiirlerinin farkl
dogalarda olmasindan dolayi, her bir kademede kullanilacak olan bilgi tiirleri de
degisik ozellikte olacaktir. Ust kademelerde daha ziyade dis cevreye ydnelik
planlama eylemleri iceren karar verme faaliyetleri s6z konusu iken, alt seviyelerin
islerin fiilen yapildig1 seviyeler olmasi nedeni ile organizasyonun igsel gevresi ile
ilgili kontrol bilgisi s6z konusu olacaktir. Orta kademe ise, bu iki kademe arasinda
yer alan ve bu iki kademedeki kararlart dengelemek, uyumlastirmak, koordinasyon
icinde bir uygulama saglamak zorunda olan kademedir. Bu c¢ergevede
degerlendirildiginde tabloda bir iiretim isletmesi i¢in tipik Ornekleri sunulan
operasyonel, taktiksel ve stratejik bilgi tiirlerinin, yOnetsel seviyeler ile de

iligskilendirilmesi yerinde olacaktir.

Sekil 16. Sistemler Arasi1 Bagintilar

Veri isleme
Sistemleri
(Vis)

Kaynak: Laudon, 2007; 59
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Organizasyonun ist seviyelerinde bulunan birim ya da kisiler, stratejik bilgi
aracilig1 ile daha ziyade dis ¢evreye yonelik uzun dénem planlama faaliyetlerinde
bulunmaktadirlar. Organizasyonun uygulamalarindan ya da cevresel etkenlerden
kaynaklanan ¢esitli durumlarin veya sorunlarin nedenlerine yonelik olan stratejik
planlama eylemleri, ne ya da nerede sorularindansa, neden sorusuna yanit

saglayabilecek tiirden bilgiye ihtiya¢ duymaktadir.

Sekil 17. Bilgi Tiirlerinin Yénetsel Seviyeler ile iliskilendirilmesi

Dis gevre ile ilgili
planlama bilgisi

Bilgi Tiirdi Ydnetim Seviyesi Planlama ve kontrol igin harcanan zaman

Kaynak: Yesilada’dan gelistirilmistir, son erigim: 10.09.2007

Ozellikle iist yonetim kademesinin “stratejik bilgi” ihtiyaclarinin
giderilmesine yonelik hizmet vermekte olan Yonetim Bilgi Sistemleri, sirket
sahipleri ve tepe yoneticilerin “nakit” olan vakitlerinin etkin kullanilmasinda anahtar
rol oynayacak bir yonetim araci olarak degerlendirilmektedir. Cok farkli ve fazla
sayida bilgi bombardimanina maruz kalan organizasyonlar (ve yoneticileri), 6zellikle
dissal bilgi kaynaklarindan gelen ¢esitli bicimlerde ve biiyiik miktarlardaki bilgiyi,
ancak bir siizgecten gecirdikten sonra organizasyonel performansi artirmaya yonelik
kararlarda kullanilabilir nitelikte bir kaynaga doniistiirebileceklerdir. Bilgi yonetimi
baglaminda diisiiniildiigiinde, bu tiirden bir filtreleme siireci bilgi ¢alisanlar1 ya da

otomasyona baglanmis araglar (karar destek sistemleri veya yonetici bilgi sistemleri
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gibi) yolu ile saglanabilmektedir. Digsal g¢evre ile ilgili bilgiler raporlar, web
sayfalari, elektronik postalar, yazismalar, sozlii iletiler gibi ¢ok farkli sekillerde sirket
sinirlarindan iceriye girebilmektedir. Bu bilgilerden hangilerinin kabul edilip, dikkate
alinacagina; hangilerinin ise géz ardi edilebilecegine (ya da reddedilebilecegine)
herhangi bir filtreleme isleminden gegirilmeden karar verilmesi organizasyonlar
acisindan oldukga riskli sonuglar1 da beraberinde getirebilecegi gibi, organizasyonun
cesitli seviyelerindeki yoneticilerinin zaman verimliliklerini de 6nemli derecede

zedeleyebilecektir.

I11.6.2. Ust Yonetim Destek Sisteminin Gelistirilmesi

Ust yonetim destek sistemi dyle kurulmalidir ki, {ist yoneticiler fazla egitime
gerek duymadan bu sistemi kullanabilmelidir. Ozel dikkat gerektiren bir sorun da iist
yonetim bilgi gereksinimlerinin belirlenmesidir. isletmeye yonelik tehdit ve firsatlar
olusturan isletme dis1 sorunlarin belirlenebilme yetenegi, yoneticilerin stratejik
diizeyde istedigi onemli bilgilerdendir. Bu sistem, isletme dis1 ¢evrenin aragtirilmasi

amaciyla hem dis hem de i¢ kaynaklardan bilgi alabilecek sekilde tasarlanmalidir.

Bu sistem iist diizey yoneticilere diger yoneticilerin haberi olmadan onlar
denetleme yetkisi vermektedir. Bu nedenle isletmenin alt diizeylerinde bu sisteme
karst diren¢ olusabilmektedir. Bu sistemin uygulamasi, bu tip muhalefeti

engelleyecek sekilde dikkatle yapilmalidir.

Ust yonetim destek sisteminde maliyetin karsilanmasi farkli bir tiir sorundur.
Ust yonetim calismasinin biiyiik kismi yapilandirilmamis oldugu icin, bu sistemin
faydalarinin sayisal olarak hesaplanabilmesi ¢cok zordur. Genelde, bu sisteme yapilan
yatirimin karsiliginin daha sonraki zamanlarda uygulanmasiyla birlikte alinacagina
inanilir. Bu sistemin faydasinin sayisal duruma getirilmesi kullanilmaya bagslandiktan

bir siire sonra kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.
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I11.6.3. Ust Yonetim Destek Sisteminin Yararlar

Bu sistemin en 6nemli 6zelligi esnek olmasidir. Bu sistemler, belirli sorunlari
ya da ¢oziimleri belirtmeden veri ve araglari yoneticiye sunarlar. Yoneticiler, sistemi
kendi diisiince siireclerine uygun sekilde kullanarak sorunlari ¢6zmeye ¢alismaktadir.
Bu sistemler karar verme sistemi degildir, bu sistemler iist diizey yoneticilere karar

vermede yardimci olan araglardir.

Ust yonetim destek sistemlerinin en gériinen faydasi, bu sistemlerin egilimleri
analiz etmesi, karsilastirmasi ve ortaya ¢ikarmasidir. Grafiklerin kolay kullanimi
daha cok veriye kisa zamanda bakilmasimna olanak tanimaktadir. Geg¢miste,
yoneticilerin ayni bilgiyi elde etmesi gilinler, hatta haftalar siirmekteydi. Bu
sistemlerin kullanilmasiyla, personel ve yoneticilere daha fazla yaraticilik ve karar
verme i¢in zaman kalabilmektedir. Bu sistemlerin daha derin analiz yapabilme ve
egilimleri ortaya cikarma kabiliyetleri karar verme kalitesini ve hizin1 olumlu

etkileyebilmektedir.

Ust diizey yoneticiler, iist yonetim destek sistemini kullanarak sorumluluk
alanlarindakilerin performansint basarili bir sekilde izleyebilmektedir. Bazi
isletmeler, bu sistemi kullanarak tiim isletmenin 6nemli performans gostergelerini
izlemekte ve dis c¢evrede olusan degisikliklerde isletmenin performansini
dlgmektedir. Istenilen verinin zamaninda ulasmasi alimacak &nlemlerin gecikmesini
engellemektedir. Bu sistemde sorunlar isletmeye zarar vermeden c¢oziilmekte ve

firsatlar erkenden tanimlanabilmektedir.

Iyi tasarlanmis bir iist yonetim destek sistemi, ydnetimin performansini ¢ok
gelistirirken ayn1 zamanda {ist yonetimin kontrol kapsamini da gelistirebilir. Cok
fazla veriye aninda ulasilmasi yoneticilerin alt diizey faaliyetleri daha iyi izlemesini
saglar. Yoneticiler dogru oldugu siirece verdikleri kararin tiim birimler tarafindan
benimsenmesini  ister. Ayrica, Ust yonetim destek sistemleri, isletme
merkeziyetciligini artirmakta, alt diizey calisanlarin performansinin izlenmesini
saglamakta ve sartlar degistiginde uygun hareketi yapmak icin isletmeyi

yonlendirmektedir.
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IIL.7. Bilgi Teknolojileri Kullaniminin Stratejik Diizeydeki
Etkileri

Kiiresel rekabetin bicimlendirdigi isletmeler acisindan bilgi teknolojileri
vazgecilmez nitelikte kaynak ve araclardir. Ancak, bilgi teknolojilerinin tasidigi
onem, her isletme icin ayni degerde degildir. Kimi igletmeler igin bilgi teknolojileri
ile ilgili faaliyetler stratejik 6neme sahip iken, baska kurumlar agisindan ise maliyet

azaltic1 ve destekleyici nitelikte kabul edilebilmektedir (Ogiit vd., 2005; 310).

Bilgi teknolojilerinin arzulanan bigim ve diizeyde ¢aligmasi, organizasyonel
islemler ve rekabetcilik acisindan kritik faktor olarak ele aliniyorsa, isletme ic¢in bilgi
teknolojilerinin stratejik 6dnemi oldugu sdylenebilir. Bankalar ve sigorta isletmeleri
bu kategoride ele alinmaktadir (Cash vd., 1983, Aktaran Ogiit vd., 2005; 310). Bu tiir
kurumlarda, bilgi teknolojileri islevi ayrintili bi¢imde tanimlanmakta ve genellikle
bilgi kaynaklar1 yoneticisi (information resources manager) yonetim kurulu daimi
liyesi olarak gorev yapmaktadir. Kimi isletmeler ise; bilgi teknolojilerini, giinliik
islemleri i¢in ¢ok Onemli saymakla birlikte, isletmenin stratejik gelisiminde nihai
etkili faktor olarak ele almamaktadir. Bu tiir isletmeler i¢in, bilgi teknolojileri,

organizasyonel bir faaliyettir (Ogiit vd., 2005; 311).

Diger yandan, kimi isletmeler, operasyonel anlamda bilgi teknolojileri
desteklerinden yararlanirlar, ancak mutlak anlamda kisa ya da uzun dénemli amaglari
acisindan bilgi teknolojilerine dogrudan bagimh ya da dayali degildirler. Arza oranla
asirt talep niteligi gosteren bir piyasada, gelisme silirecini tamamlayan bir sanayi
isletmesi i¢in ileri bilgi teknolojileri kullaniminda etkinligi ve gilincelligi saglama
genellikle, birincil 6nemde bir amag olarak ele alinmamaktadir. Ulastirma hizmetleri
veren sirketlerde dakikalarin ¢ok Onemli olmasi sebebiyle Ozellikle rezervasyon
islemleri acisindan maliyet disiirici ve biitiinsel anlamda giivenilir bilgi

teknolojilerine gereksinim duyulmaktadir.
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Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde, edinilen bilgi miisteri ile
her karsilasma noktasinda kullanilabilmektedir. Uretim yapan isletmelerde bu bilgi
yogunlukla pazar analizi, miisteri memnuniyeti, satis ¢evresi ve gelisimi ile ilgili

planlamalarda kullanilmaktadir.

Bilgi teknolojilerinin kisa ve uzun donemli amaglar iizerinde yiizeysel etkiler
yaptiginin varsayildigi isletmelerde, teknoloji genellikle bir tiir “destek faaliyeti”
bigiminde ele alinmaktadir. Ornegin, yap1 araglar1 iiretimi yapan isletmeler icin bilgi
teknolojileri, destegi saglanmasi gereken, ancak kapsamli yatirimlarin yapilmasini

gerektirmeyen araglar olarak degerlendirilmektedir (Ogiit vd., 2005; 311).

Yapisal ve islevsel anlamda organizasyonel varligin siirdiiriilmesi ve
gelistirilmesi acisindan bilgi teknolojilerinin stratejik Oneme sahip oldugunu
algilamaya baslayan isletmeler agisindan, bilgi teknolojileri artik diisiik profilli degil,
dontistiirlicii bir faaliyet olarak kabul edilmektedir. Satiglar1 ve stok devir hizim
maksimize etmeyi amagclayan bir perakende isletme organizasyonu igin bilgi
teknolojileri, onceleri kirtasiyeciligi azaltict bir faktor olarak algilanmakta iken,
glinlimiiz elektronik rekabet ortamu ile birlikte “miisteri veri tabanlar1”, “elektronik

satis noktalar1”, “dijital finansal hizmetler” gibi gelismeler, bilgi teknolojilerinin

doniistiirticii niteligini giindeme tagimstir.

Bilgi teknolojileri isletmenin kisa, orta ve uzun donemli planlar1 agisindan her
zaman Onemli goriilmekte ve organizasyonel gelecegin bilgi teknolojilerince
bicimlendirilecegine inaniliyorsa, bu baglamda, bilgi teknolojileri tam anlamiyla
stratejik bir ara¢ olarak degerlendiriliyor demektir. Ornegin, bankalar, sigorta
sirketleri ve bagimsiz kredi karti sirketleri, bilgi teknolojileri olmaksizin higbir islem
yapamayacaklar1 i¢in, bu tarz organizasyonlar agisindan bilgi teknolojileri stratejik
anlamda sinerji liretmekte ve isletmenin sermaye biitgesinden en kapsamli yatirimlar
bilgi teknolojilerine yapilmaktadir. Bilgi teknolojileri kullaniminin isletmelerde
stratejik hedeflere ulastirici nitelikte yararlar saglayabilmeleri i¢in, bilgi teknolojileri
stratejisi ile genel organizasyon stratejisi arasinda esgiidiimiin saglanmasi

gerekmektedir.
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I11.8. Bilgi Teknolojilerinin Karar Verme Siirecine Etkileri

Organizasyonlarda yerine getirilmesi gereken en énemli iglevlerden biri olan
karar verme, muhtemel alternatifler arasinda se¢cim yapmaktir. Bu fonksiyon ise,
birbiriyle iligskisi olan su alt unsurlarda yapilan islerle gerceklestirilir. Bunlar
sirastyla; amag tespiti, bu amaclara ulagmada muhtemel sorunlarin tanimlanmasi,
gerekli bilgi ve verilerin toplanmasi, degerlendirilmesi, alternatif yollarin ¢ikarilmasi,
bu yollarin muhtemel sonuglarinin tahmin edilmesi ve bunlardan amaca en uygun
olanin secilmesidir. Karar verme birbiriyle iliskili olan bu alt unsurlarla birlikte bir

sistem olarak diisiiniilebilir.

Bilgi teknolojileri karar verme islevini bir biitlin olarak; daraltarak,
genisleterek ya da diger sistemlere baglayarak ve bu fonksiyonu olusturan alt sistem
unsurlarina yonelik olarak da, karar vermede yapilmasi gereken arastirmalarin hizini
artirmak, se¢im isini programlara birakmak ve degerlendirmede kullanilan teknikleri
degistirmek suretiyle etkilemektedir. Bu iki yoldan hangisi olursa olsun, bilgi
teknolojileri karar vermeyi genel olarak insan giiciliniin tekelinden alarak BT destekli

karar sistemlerine (KDS ve GKDS) aktarmaktadir.

Bilgi teknolojilerinin organizasyonlarda kullanilmaya baslanmasiyla birlikte
karar verme slirecinde yasanan birinci sonug; daha 6nce ayri olan karar merkezlerinin
bir araya gelmesi ve biitiinlesmesidir. Bu teknolojilerin (6zellikle bilgisayarlarin)
kullanimindan 6nce organizasyonlar1 ayri1 karar merkezleri olusturmaya iten temel
neden, her yoneticinin karar i¢in gerekli bilgilere sahip olmamasi ve bu bilgileri
isleme ve degerlendirmede smirliliklarin bulunmasidir. Bu sorun karar verme
yetkisinin devredilmesiyle c¢oziimlenmeye caligilmistir. Ve bdylece organizasyon

icinde farkli karar merkezleri dogmustur.

Biiyiik hacimlerde bilgi toplama, analiz etme ve saklama kapasiteleri ile
bilgisayarlar, gerek karar i¢in gerekli bilgilere zamaninda erisme imkani saglayarak,

gerekse karar vericiye cesitli modeller yardimiyla mevcut alternatifleri daha etkili
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degerlendirme imkani sunup rasyonel kararlarin alimmasma katkida bulunarak
kararlarin tek merkezden alinmasi i¢in gerekli ortami saglamaktadir. Boylece belli

bir konuda karar verme merkezi tek bir yer olabilmektedir.

Bilgi teknolojilerinden o&zellikle bilgisayarlarin  yaygin kullanilmasiyla
birlikte karar verme islerinde ortaya ¢ikan ikinci sonug, karar verme merkezindeki
degismedir. Bu degisim, bir 6nceki sonuca bagli olarak kendini gostermektedir.
Karar vermede merkezilesme olarak ifade edilen bu sonug ile bilgi toplama ve isleme
fonksiyonu alt diizeylerin sorumlulugunda kalirken, karar verme sorumlulugu
giderek iist kademelere dogru kaymaktadir. Ozellikle giinliik islemlerin
yiriitiilmesiyle ilgili olarak karar verme yetkisi operasyonel diizeylerde ¢alisanlara
birakilirken, stratejik nitelikteki kararlarin alinmasi iist yonetim tarafindan yerine
getirilmektedir.  Bu  goriisler  bilgisayarlarin ~ kullanilmasiyla  birlikte

organizasyonlarda karar vermede merkezilesmenin yasandigin1 gostermektedir.

Organizasyonlarda bilgisayarlarin yaygin olarak kullanilmaya baslanmasiyla
birlikte karar verme siireci iizerine ligiincii etkisi, kararlarin dlgiilebilir ve objektif
olmasidir. Bu sonug; karar kurallarinin bilgisayar programlar1 araciligi ile karar
sistemlerine aktarilmasi ve rutin ve programlanabilir kararlarda sistem tarafindan
kisisel yanliligin bertaraf edilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Diger taraftan bilgisayar
programlarina aktarilan kararlar Olciilebilir kriterlere de kavusmaktadir. Boylece

alinan kararlarin objektif ve daha isabetli olmas1 imkani elde edilmektedir.

Bilgisayar kullaniminin karar verme fonksiyonuna etkisi, organizasyon
diizeylerine gore degigsmektedir. Bilgisayar destekli karar sistemleri organizasyonun
orta diizey yonetim kademesini kisa, iist diizey yoOnetim kademesini ise uzun
donemde etkilemektedir. Bilgisayar kullanimi organizasyonlarda bazi karar alanlarini
birlestirmek suretiyle orta diizey yonetim kademesini dogrudan etkilemektedir. Ust
diizey yOnetim ise organizasyonun alt diizeyinden kaynaklanan bu degisime uzun

donemde ayak uydurmak durumunda kalmaktadir.
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Bilgi teknolojileri alanindaki gelismeler genis cografik alan icerisinde daginik
sistemlerin kurulmalarina imkan saglarken, karar destek sistemlerinin her diizeyde
etkili uygulanabilmesi, giiniimiiz organizasyonlarinda rutin ve programlanabilir
kararlarin alt diizeydeki yoneticilerden alinarak bilgi sistemlerine aktarilmasina,
programlanamayan stratejik nitelikteki kararlarin iist yonetimce karar destek

sistemlerinin destegi ile alinmasina alt yap1 olusturdugu goriilmektedir

Bilgi teknolojileri karar verme etkinligini degisik yollarla etkileyebilmektedir.
Bilgi teknolojilerinin organizasyonlarda kullanilmaya baglanmasiyla birlikte
matematiksel ve istatistiksel modellerin kullaniminda artis olmustur. Bu
teknolojilerin ¢ok biiyiik miktarlardaki verileri isleme ve analiz etme imkam
saglamasiyla da kararlar nicel 6zellige kavusmustur. Onceleri yoneticilerin kafasinda
yer alan karar verme yOntem ve modelleri bilgi sistemlerine aktarilarak herkes
tarafindan gorilebilir ve kullanilabilir duruma gelmistir. Boylece karara esas olacak
cikarimlar herkesin kullanimina sunulmustur. Bilgi teknolojileri karar verme

etkinligini baslica su yollarla etkileyebilmektedir (Bengshir, 1996; 417):

Karar Verme Sayisinda Artis: Bilgisayarlar karar vermede biiylik
miktarlarda bilgilere ulasma ve degerlendirme imkan1 saglayarak, alternatif sayisini
artirarak ve her bir alternatif karar vericinin hizli degerlendirmesine imkén taniyarak

sonuca baglanan karar sayisinin artmasina imkan tanimaktadir.

Planlama Déneminde Kisalma: Bilgi sistemlerine aktarilan karar verme
fonksiyonu, g¢evre ile karar alanlari arasinda karsilikli bir geri beslemeye imkan
tantyarak gerekli degisikliklerin zamaninda yapilmasina zemin hazirlamaktadir.
Boylece planlama yapma donemi kisalmakta ve tahminlemede hata riski

azalmaktadir.

Karar Vermeyi Kisisellikten Kurtarma: Bilgi teknolojilerinin karar
vermede bir baska etkisi ise, karar verme islevini kisisellikten kurtarmasidir.
Organizasyon calisanlarinin organizasyonda sahip olduklart konum ve pozisyona

gore baskalarina ne yapmalar1 gerektigini sOylemeleri ve ¢alisanin isi ile ilgili olarak
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yapacaklarini bir iistiinden ya da bagkasindan 6§renmesi yerine bilgi sistemlerinden

o0grenmesi ile karar vermede kisisellik ortadan kalkmaktadir.

Kullanilan Bilginin Niteliginde Degisme: Bilgi teknolojileri yonetsel isler
icin gerekli bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesinde etkinlik saglayarak “daha
nitelikli bilgilere” ulagma imkan1 saglar. Daha nitelikli bilgi zamanli, amaca uygun
ve yeterli olma gibi 6zellikleriyle yoneticilerin daha rasyonel kararlar almasina

imkan saglamaktadir.

Karar Verme Fonksiyonunda Degisme: Bilgi teknolojileri, o6zellikle
operasyonel diizeyde yer alan personele yeterli bilgi saglayarak, karar verme
fonksiyonunu yerine getirmelerine ve alinan bu kararlarin da {ist yonetim tarafindan
kolaylikla izlenmesini saglayarak karar vermede yerellesmeye (decentralization)

neden olabilecegi gibi bazi1 durumlarda merkezilesmeye de sebep olabilecektir.

Idari Islerin Nitelizinde Degisme: Bilgi teknolojileri o6zellikle rutin
nitelikteki islerin astlara devredilmesine imkan tanimasiyla birlikte idari isleri
planlamak ve yiiriitmek icin yoneticilere daha fazla zaman kazandiracaktir. Bilgi
teknolojilerinin genel olarak organizasyonlara etkisi organizasyondan organizasyona,
bir organizasyon iginde boliimden boliime ve hatta yoneticilerin niteliklerine gore
degismektedir. Bu degisimle organizasyon kiiltiirii de 6nemli rol oynamaktadir. Bu
teknolojileri hizla kullanmaya bagslayan organizasyonlarin, bilgi teknolojilerinin
getirdigi bu degisimi sozii edilen 6zellikler 1s18inda planlamasi ve yliriitmesiyle

basaril1 bir organizasyon gelistirme ortami saglamaktadir.

Diger taraftan karar verme islerinin bilgi sistemlerine aktarilmasi bazi riskleri
de beraberinde getirmektedir. Karar verme iglerinin bilgi sistemlerine aktarilmasi ve
kararin tamamen otomatik olarak sistem iginde verilmesi su iki riski ortaya
cikarmaktadir. Bunlardan ilki, sisteme aktarilan karar kurallarinin ve karar
modellerinin degisime bagli olarak gozden gecirilmemesi nedeniyle yetersiz
kalmasidir. Ikinci risk ise, organizasyonun sezgiye dayali olarak degerlendirilmesi

gereken bazi karar sorunlarina mevcut karar sisteminin cevap vermemesidir.
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Bilgi teknolojilerinin yukarida sayilan katkilar1 ve riskleriyle birlikte,
organizasyonlarda yaygin olarak kullanilmasiyla, karar verme islevinde belli bash su

degisimlerin giindeme geldigi goriilmektedir (iraz, 2004; 418):

e Karar sistemleri ya da alanlarinda birlesme ve biitiinlesme,

e Karar vermede merkezilesme,

e Karar vermenin giderek yargilardan kurtularak olgiilebilir kriterlere
dayanmasi ve rasyonellesmesi,

e Bilgisayar kullanim alanindan ve karar yapisindan dolay1 esnekligin ortadan

kalkmasi.
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BOLUM IV. ORNEK UYGULAMA: ORTA OLCEKLI
ULUSLAR ARASI BiR FIRMADA KARAR DESTEK
SISTEMLERININ BiLGISAYAR ORTAMINDA
DESTEKLENMESI

Basarili bir isletmenin sahip olmasi gereken Ozellikler hizla degisen ve
globallesen cevre igerisinde degisikliklere ugramaktadir. Dis ¢evre ve i¢ ¢evredeki
unsurlarin ¢ogalmasi ile karar verme siireglerinde ihtiya¢ duyulan bilgiler de
artmaktadir. Bilgiyi sadece toplayip islemek degil, ayn1 zamanda gelismis analiz
yontemleri ile istenilen boliime istenile agidan sunmak gereklidir. Karar verme bir
isletmenin temel taglarindan biridir. Dolayisiyla, dogru kararlarin alinmasi rekabetgi

avantaj kazanmak ve siirdiirmek i¢in gereklidir (Akadur, 2006; 156).

Gliniimiizde isletmelerde kesintisiz ve verimli ¢alisan veri igleme sistemleri
ile birlikte sistem igerisinde olusturulan bu verileri farkli boliimlerin isteklerine gore

hizl bir sekilde sekillendirecek sistemlere ihtiyag duyulmaktadir.

OLAP, On-line Analytical Processing teriminin kisaltmasidir. i1k olarak 1993
yilinin Eyliil ayinda E.F. Codd, S.B. Codd ve C.D. Salley tarafindan bir makalede
sunulmustur (Codd, vd., 2007). Yazarlar bu makalede iliskisel veritabani ile
veritabanina ait SQL sorgulama dilinin ¢ok boyutlu veri analizini hangi kolaylik ve
konforla yapabileceklerini tartismaya agtilar. Cok boyutlu analizden anlasilan verileri
birlestirmek, farkli sekillerde sunmak ve bu seklide analiz ederek isletmede ¢alisan
iist, orta ve alt yonetim kademeleri i¢in anlasilir sonuglar vermektir. OLAP terimi

cok boyutlu veri analizini de kapsayan daha genis bir anlam tagimaktadir.

1980’11 yillarda sirket verilerini analiz eden yazilimlara yoneticiler daha ¢ok
ihtiya¢ duymaya basladilar. MIS ve EIS (Management or Executive Information

Systems) gibi yazilimlar gelistirilmeye baslandi. Ancak bu sistemler esnek
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olmadiklar1 i¢in degisen c¢evre kosullar1 ve sirket ihtiyaglarina hizli cevap
veremediler. En ufak degisikliklerde bile uzman bilgisayar c¢alisanlar1 gerekli
ayarlamalar1 yaptilar. Bu sebepten dolay1 ilk nesil yonetim bilgi sistemleri basarili
olamamiglardir (Azevedo, 2006; 38). Ydneticilerin basit, performansl ve esnek veri
analizine olan ihtiyaglar1 giderek artmistir. Prensipte iligkisel veritabanlar1 ve bunlara
ait SQL sorgulama dilleri farkli analizler yapmak i¢in kullanilabiliyordu. Ancak
bir¢ok durumda sorgulama dilinin sinirlarina ulasiliyordu. Bu sinirlar performans ve

cok boyutlu sorgulamalarda kendisini hissettiriyordu.

Kullanicilarin farkli ihtiyaglar ve sorularla verilere yaklagsmasi yeni bir durum

degildir. Sorgulamalar1 olusturmak i¢in SQL sorgulama dili gelistirilmistir.

Sekil 18. isletme Verileri ile Tlgili Dort Tablo

E AuftragPos

|| (Alle Spalten)
[o
I:‘Nr

[ | artikelEinkauf_ID
[ |artikelvertrieb_ID
[ JartikelLager_ID

[ |Artkelstatistk_ID

[ auftragliefadr_ID
I:‘ AuftragRechadr_ID
D Gpartner_Nr

|:| Datum

[ summe

|_|* (Alle Spalten)
[o
DZeichnungNr
DMabﬁcode
ProduktGruppe &} [2::'

Kaynak: Azevedo, vd., 2006; 39
Yukaridaki sekilde verilen tablolar su soruya yanit vermektedir: Satis miktari,

01.01.2005 ile 31.12.2006 arasinda ¢eyreklere ve iiriin gruplarina gore nasil bir

dagilim gostermistir?
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Tablo 10. SQL Veritabani Sorgulama

SELECT  ArtikelKonstruktion.ProduktGruppe AS UriinGrubu,

YEAR(Auftrag.Datum) AS SatigYili,

'Ceyrek '+ CAST(DATEPART(q, Aufirag.Datum) AS
NVARCHAR(1)) AS Ceyrek,

CAST(SUM((AuftragPos.Menge * AuftragPos.Preis) * (100 -
AuftragPos.Rabatt) / 100) AS decimal(10, 2)) AS SatisMiktari

FROM AuftragPos INNER JOIN
Auftrag ON AuftragPos.Auftrag ID = Auftrag.ID INNER JOIN
Artikel ON AuftragPos.ArtikelNr = Artikel. Nr INNER JOIN
ArtikelKonstruktion ~ON  Artikel ArtikelKonstruktion ID =
ArtikelKonstruktion.ID

GROUP BY ArtikelKonstruktion.ProduktGruppe, YEAR(Auftrag.Datum),
'Ceyrek '+ CAST(DATEPART(q, Auftrag.Datum) AS NVARCHAR(1))

HAVING  (YEAR(Aufirag.Datum) BETWEEN 2005 AND 2006)

ORDER BY UriinGrubu, SatisYili, Ceyrek

Kaynak: Azevedo, vd., 2006; 39

Asagidaki sekilde istenilen sorulara cevap veren tablo gosterilmistir. Ancak
Uriin gruplan ve ceyreklerin kombinasyonundan olusan ihtiyactan fazla satir ortaya
cikmistir. Eger 6zet tablolar1 kullanilmis olsaydi ¢ok daha kolay anlasilir bir sonug

ortaya ¢ikacakti.
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Tablo 11. Satis Miktarinin Uriin Gruplar1 Ve Ceyreklere Gore Dagilimin

Gosteren Sorgulama Sonucu

UriinGrubu SatigYih Ceyrek SatigMiktan

indiktif Algilayicilar 2006|Ceyrek 3 13.940,93 €
indiktif Algilayicilar 2006|Ceyrek 4 36.987.50 €
Kizilétesi Termometre 2005|Ceyrek 1 513750 €
Kizilétesi Termometre 2005|Ceyrek 2 4.990,00 €
Kizilétesi Termometre 2005|Ceyrek 3 131875 €
Kizilétesi Termometre 2005|Ceyrek 4 21.863,61 €
Kizilétesi Termometre 2006|Ceyrek 1 1143575 €
Kizilétesi Termometre 2006|Ceyrek 2 8257 46 €
Kizilétesi Termometre 2006|Ceyrek 3 2010355 €
Kizildtesi Termometre 2006|Ceyrek 4 18.832 93 €
Runtime/ToF 2005|Ceyrek 4 4 575 67 €
Runtime/ToF 2006|Ceyrek 1 24 682 21€
Runtime/ToF 2006|Ceyrek 2 2046057 €
Runtime/ToF 2006|Ceyrek 3 16.123.85 €
Runtime/ToF 2006|Ceyrek 4 16.954 .77 €
Coklu Kapasitif Algilayicilar 2005|Ceyrek 1 1.496.77219 €
Coklu Kapasitif Algilayicilar 2005|Ceyrek 2 1.218.55113 €
Coklu Kapasitif Algilayicilar 2005|Ceyrek 3 137242118 €
Coklu Kapasitif Algilayicilar 2005|Ceyrek 4 1.195.343,36 €
Coklu Kapasitif Algilayicilar 2006|Ceyrek 1 1.633.225 73 €
Coklu Kapasitif Algilayicilar 2006|Ceyrek 2 1.007.470,68 €

Kaynak: Azevedo, vd., 2006; 40

Sorgulama dili ile olusturulan raporlar, sorgulama dilinin kullanimindaki

zorluklar ve yorumlama imkanlarinin ¢ok oldugu durumlarda yeterli olamamaktadir.

Boyutlarin ve veri elemanlarindaki kombinasyonlar1 gergeklestirmek icin siirekli

yeni sorgulamalar programlanmasi gerekli oldugu i¢in OLAP araglarina ihtiyag

duyulmustur. Office programlarinda artik standart olarak bulunan 6zet tablolar

(pivot table) hem kullanicilarin bildikleri bir ara yiize sahip olmalar1 sebebiyle hem

de performanslari ve ¢evre birimlerle kolay entegre edilebilme kabiliyetleri sebebiyle

tercih edilmektedirler.
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Tablo 12. Excel Ozet Tablolar1 ile Olusturulan Sonu¢

SatisYil |2005 ]

Toplam Satis Miktan |Ceyrek vI

UriinGrubu «|Ceyrek 1 Ceyrek 2 Ceyrek 3 Ceyrek 4 Gesamtergebnis
capaNCDT 920.891,91€ 69208660€ T73324921€ 68723847€| 303346619€
optoNCDT 168963612 € 184424506 € 1.73150024€ 188300015€| 7148381 57¢€
strokeSENSOR 16251459 €| 165541 43€ 188.79169€ 117.44370€ 534201 41 €
wireSENSOR 201.317.09€ 211080923 € 20297882€ 207507 68¢€ 82371282 €
Gesamtergebnis 2974359 71€ 291378232€ 2856519 06€ 289519000€| 11639851 99€

Kaynak: Azevedo, vd., 2006; 39

Micro-Epsilon Messtechnik firmasinda 2004 yilindan itibaren esnek olmayan
SQL sorgulamalari ile olusturulan raporlarin yerini Ozet Tablolar1 raporu ve Ozet
Grafik raporu almistir. Ozet Tablo raporu, biiyilk miktarda veriyi hizli sekilde
Ozetleme olanagi saglayan etkilesimli bir yoldur. Sayisal verileri derinlemesine
¢dziimlemek ve verilerinizle ilgili beklenmedik sorulari cevaplamak igin Ozet Tablo
raporunu  kullanabilirsiniz. Ozet Tablo raporu ozellikle asagidaki amagclarla

tasarlanmistir (Excel 2007 Yardim):

Biiyiik hacimdeki veriyi, kullanimi1 kolay birden ¢ok sekilde sorgulamak.

e Sayisal verileri alt toplamak ve toplamak, kategori ve alt kategorilerle verileri

Ozetlemek ve 6zel hesaplamalar ile formiiller olusturmak.

e Sonuglarimiza odaklanmak i¢in veri diizeylerini genigletmek ve daraltmak,

ilgi alanlarina gore 6zet verilerden ayrintilara ulagmak.

e Kaynak verinin farkli 6zetlerini gérmek amaciyla satirlar1 siitunlara veya

stitunlar1 satirlara tasimak (veya "6zetlemek")

e Istediginiz bilgilere odaklanmamza olanak saglamak amaciyla verilerin en
yararlt ve ilging alt kiimesini siralama, filtre uygulama, gruplandirma ve

kosullu bigimlendirmek.
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e Dogru, ilging ve ek agiklamali ¢evrimigi veya basili raporlari sunmak.

llgili toplamlar1 ¢dziimlemek istendigi zaman, dzellikle de toplami alinacak
rakam listesi uzunsa ve her rakamla ilgili ¢esitli bilgileri karsilastirmak istenirse,

genellikle Ozet Tablo raporunu kullanilir.

IV.1. Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Micro-Epsilon Messtechnik GmbH firmas1 1968 yilinda Hannover’de
kurulmus ve 1976 yilinda Ortenburg sehrine taginmustir.

Sekil 19. Micro-Epsilon Grubu

U

MICRO-EPSILON

Micro-Epsilon Grubu
Firmalar - Tek marka altinda

MICRO-EPSILON Messtechnik GmbH « MICRO-EPSILON America LP
MICRO-EPSILON OPTRONIC GmbH ~+ MICRO-EPSILON France
MICRO-EPSILON Czech Republic, spol. sr. 0.+ — MICRO-EPSILON UK Ltd.
MICRO-EPSILON Optris GmbH + +MICRO-EPSILON (Swiss) AG
MICRO-HYBERID GmbH —*MICRO-EPSILON China

Almanya’nin Bavyera eyaletinin giineydogusunda Passau sehrine bagh
Ortenburg kasabasinda ¢alismalarini siirdiiren firma, irlinlerini uluslar arasi
pazarlarda tanitmak ve satiglarini arttirmak amaciyla yurt disinda satin alma ve

ortaklik yoluyla genislemesini stirdiirmiistiir.

e Micro-Epsilon UK (Birlesik Krallik - 1990)
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e Micro-Epsilon Czech Republic (Cek Cumbhuriyeti - 1991)

e Micro-Hybrid (Hermsdorf - 1992)

e Micro-Epsilon Optronic (Dresden - 1993)

e Micro-Epsilon France (Fransa - 1995)

e Micro-Epsilon America (Amerika Birlesik Devletleri - 1998)
e Micro-Epsilon Swiss (Isvigre - 1999)

e Micro-Epsilon Optris (Berlin - 2003)

e Micro-Epsilon China (Cin Halk Cumhuriyeti - 2004)

2007 yili itibart ile Micro-Epsilon Messtechnik GmbH firmasi olarak 170,
Micro-Epsilon Grubu olarak 350 ¢alisana sahip olan Micro-Epsilon Grubunun 6l¢giim
ve kalite kontrol teknikleri {iriinlerinin satisindan ve arastirma-gelistirme
calismalarmin sonucunda 40 milyon Avro yillik satis miktarma ulasmistir. Uriinler

arasinda:

o Algilayicilar
e Sistemler
e Yazilim ve

e Geometrik biiyiikliiklerin 6l¢iimiine iliskin ¢oziimler bulunmaktadir.

Uriinler genel olarak asagida belirtilen alanlarda kullanilmaktadr:

e Arastirma ve Gelistirme
e Kalite Kontrol

e Otomasyon

e Otomotiv Sanayi

e Makine Imalat ya da

e Siire¢ Kontrolii
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Sekil 20. Micro-Epsilon (Sirketler Aras1 Ag Baglantilar)

E g . 0005 Berlin

Micro-Epsilon Messtechnik Grubunun dokuz ayr iilkede ortakliklar:
bulunmaktadir. Ayrica 60°tan fazla iilkede iirlinlerinin satis ve pazarlamasini
gerceklestirmektedir. Tiim bu ortakliklar1 ve dagitim agini yonetmek ve yoneltmek
icin bilgi teknolojilerinden faydalanilmistir. Sirketin, Amerika Birlesik Devletleri ve
Cin Halk Cumbhuriyeti disindaki tiim ortakliklarinda tek bir sistem kullanilmaktadir.
Yakin bir gelecekte Amerika ve Cin de mevcut sistemlerini Micro-Epsilon Grubunun

sistemi ile degistireceklerdir.

Micro-Epsilon Grubunda kullanilan sistem farkli dilleri destekleyecek sekilde
tasarlanmigtir. Ayrica farkli tilkelerdeki farkli yazim sekilleri, vergi uygulamalari,
tatil giinleri de aynm sistem igerisinde ayarlanabilmektedir. Bu sayede tiim Micro-
Epsilon Grubu firmalar1 ortak veri tabaninda bulunan bilgilerden yararlanabilmekte

ve sorgulamalarini firmalar iistii ag baglantilar sayesinde olusturabilmektedirler.
Cagimizda hazirlanan yazilimlarin en biiyliik sorunu diger yazilimlarla

uyumlastirmaktir. Micro-Epsilon Grubu bu sorunu tek bir yazilim altinda farkl

sirimlerin kullanilmas1 ile ¢ozmistir. Bu sayede bir firma i¢in hazirlanan

118



sorgulamalar ve analizler ufak degisiklikler ile diger firmalarda da ¢alistirilmaktadir.

Bu durum stratejik karar vermede iist yonetime biiyiik kolayliklar saglamaktadir.

Micro-Epsilon Grubunun iist yonetimi Almanya’nin Ortenburg sehrindedir.
Ust yonetimde genel miidiir ve pazarlama miidiirii gdrev yapmaktadir. Satis miidiirii
iist yonetimdeki pazarlama miidiiriine bagli calisirken muhasebe, finansman, tiretim,
kalite kontrol, arastirma ve gelistirme midiirleri sirketin genel miidiiriine baglh

calisir. Sirketin bilgi islem ve lojistik boliimleri iiretim miidiirline raporlama

yapmaktadirlar.
. . . .
Sekil 21. Micro-Epsilon (Organizasyon Semasi)
Managing Markating
Director Manager
6l GLIMK |
R&D y . " .
gM D R&D 20D Sales 207D Manager RZD Commercial Plant Quality Rales
Sensars iy Saftware Manager Manager Manger Manager
Systums
ESE E2D30 V2030 ESY ESO Krg BL OMe v
—T
: 1 JE | l
RaD
S;:o?s Seﬂn:nlr}s srn:non Sermsars - Information Logsiic Machanical Production
Edily Capn I [n:i':.:::;“ Tachnology Waorkshop Manager
ESEE ESEC ESEd ESEDE m LOG MW F
Hetwork. Bales l|.Iill Hallf; Sales
Technology Salos Agents contacting contacting Systurms
Measuramant Measurement

NT van VN VK VY

Organizasyon semasindan da goriildiigii iizere sirketin {ist yonetimi hem orta
diizey yoneticilerden hem de alt diizey yoneticilerden bilgi saglamaktadir. Orta
Olcekli uluslar arasi bir firmada ilk baslarda sorunsuz calisan bu sistem, firma
biiylidiikge denetlenmesi zor bir hal almistir. Artan calisan sayist ve veri isleme
miktar1 sebebiyle iist diizey yoneticilerin alt diizey yoneticilerden bilgi almasi
zorlagmistir. Bu zorluklar1 agsmak i¢in kurulan yonetim bilgi sistemleri her diizeydeki

yoneticinin ihtiyacini karsilayacak sekilde tasarlanmistir.
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Tablo 13. Kisaltmalar (Organizasyon Semasi)

BL Isletme Miidiirii

E-2D/3D AR -GE 2D/3D

EBV AR — GE Yéneticisi (Goriintii Isleme)
ESE AR — GE Algilayicilar
ESE-A AR — GE Analog Algilayicilar
ESE-C AR — GE Algilayicilar — Capa
ESE-D AR - GE Yazilim

ESE-DE AR — GE Algilayicilar — Dizayn Miihendisligi
ESE-E AR — GE Algilayicilar — Eddy
ESE-I AR — GE Algilayicilar - Indu
ESO AR - GE Yazilim Midiirii
ESY AR — GE Sistem Miidiirii

F Uretim Miidiirii

F-K Uretim (Temasl Olgiim)

F-N Uretim (Temassiz Ol¢iim)

GL Genel Miidiir

IT Bilgi Teknolojileri

KFB Finans Miidiirii

LOG Lojistik

MK Pazarlama Miidiirii

MW Makine Atolyesi

NT Ag Teknolojileri

QMB Kalite Kontrol Miidiirii

\% Satig Miudiirii

V-2D/3D  Satis (2D/3D)

VAD Satis Temsilcileri

VBV Satis (Goriintii Isleme)

VK Satis (Temasl Olgiim)

VN Satis (Temassiz Olgiim)

VSO Satis (Yazilim)

VSY Satis (Sistem)

Yukaridaki tabloda, Micro-Epsilon firmasinda kullanilan boliimler ve

yoneticiler ile ilgili kisaltmalar verilmistir.
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IV.2. Uygulamanin Amaci

Bu c¢aligmanin amaci orta dlgekli uluslar arast bir firma olan Micro-Epsilon
Messtechnik GmbH Co. & KG. firmasini gectigimiz son 10 yil igerisinde yapmis
oldugu atilimlarla elde ettigi biiyiikliiglin daha kolay denetlenmesini, yonetilmesini

ve daha fazla kar getiren bir sirket haline gelmesini saglamaktir.

Sekil 22. Micro-Epsilon (Cografi Hedefler -Avrupa, Asya, Kuzey Amerika)

Hem cografi bakimdan, hem isgéren sayisin bakimindan, hem de ciro
bakimindan biiyiiyen bir firmada saglikli karar vermek icin gerekli en énemli unsur
veri isleme sistemlerinden kazanilan verilerin giivenilirliginin saglanmasidir. Uluslar
arasi calisan firmanin tiim istiraklerinden saglanan veriler analiz edilmek ve karar
verme siireclerini desteklemek {izere tek merkezde toplanmaktadir. Bu verilerden
bilgi elde etme igsleminin her kademesinde olusan bilgi sirket yonetiminin alt, orta ve

iist diizey yoneticilerine grafik ve raporlar seklinde sunulmaktadir.
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Sekil 23. Micro-Epsilon (Yillara Gore Calisan Sayisi)

>
Mitarbeiteranzahl Micro-Epsilon
(chne AZUBI)
500
450 - - /
—=— Mitarbeiter restl. Gruppe
—+— Mitarbeiter Micro-Epsilon /
400
350 /
300 /
250 /
o / /
_ / /
-~ / /
- M
0 . . . . : : :
o A o A
FELFT TSI I TS

Micro-Epsilon Grubu 1998 yilindan itibaren hem merkezde eleman alimlar
hem de disarida ortakliklar ve satin almalar yolu ile hizli bir sekilde biiyiimiistiir. Bu
bliylime beraberinde ¢esitli organizasyonel ve teknik ihtiyaglar1 beraberinde
getirmistir. Biiyliyen firma ile birlikte veri miktari, veri miktari ile birlikte de verilen

karar sayilar1 da artmistir.

Sirketin biiylimesinin saglam temellere oturtulmasi i¢in bilgi islem bdliimiine
ayrilan biitce arttirilmistir. Verilerin daha hizli, saglikli ve dogru olarak sisteme
girilmesi saglanmistir. Bu verilerin bilgiye doniistiiriilmesi i¢in de gelismis veri

tabanlar1 ve 6zet tablolarin faydalanilmistir.
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Sekil 24. Micro-Epsilon (Yillara Gore Ciro Artisi)

a ™
Umsatz
(TEUR)
90.000
£0.000 —
—t— Um satz Micro-Epsilon
=—m-— Um satz gesam te Gruppe, nicht konsolidiert
70.000

/
/
7
Ry
0——-“"‘——‘_‘—"_/ -

R G T i Lt T

S

Micro-Epsilon Messtechnik GmbH Co. & KG firmasinin ve Micro-Epsilon

Grubunun yillar igerisindeki ciro artig1 yukaridaki sekilde gosterilmistir.
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IV.3. Uygulama

Micro-Epsilon Messtechnik firmasinda karar verme siireclerini bilgisayarla
desteklemek amaciyla 2004 yili igerinde SQL Server kullanilmaya baglanmistir.
Uygulamanin ilk yillarinda Dresden merkezli Malzeme Kaynak Planlama ve Miisteri
Iligkileri Yonetimi yazilimlarini saglayan IBEES GmbH firmasinin AFPS 3
yazilimin1  kullanmaktaydi. Bu yazilim SUPERBASE veri bankasi iizerinde
calistyordu. Ancak 2001 yilindan bu yana yazilimi tireten sirketin yazilima destek
vermemesi ve diinya lizerindeki kullanici sayisinin az olmasi sebebiyle ODBC (Open
Database Connectivity) standartlarini uygulamada sorunlarla karsilasiliyordu.
ODBC, degisik veritaban1 yonetim sistemlerine erismek i¢in kullanilan yazilimlardir

(Microsoft TechNet, 2007).

SUPERBASE veri bankasina ODBC aracilig1 ile ulagilamamasi sebebiyle
verilerin SUPERBASE veri tabanindan SQL Server veri tabanina aktarilmasini
saglayan program hazirlamistir. Bu programla SUPERBASE iizerinde sirketin
operasyonel ve stratejik karar verme siire¢lerinde ihtiya¢ duyulan analizler belirlemis
ve bu analizlerin hazirlanmasi icin gerekli tablolar agilarak SQL Server veri tabanina
aktarilmistir. Bu islem analizi yapilacak verilerin kullanim bolgelerine gore giinliik,
haftalik ve aylik olarak otomatik olarak yapilmaktadir. Bir ornekle aciklamak
gerekirse; iretim emirleri, tamamlanmamis liretim miktarlarin1 takip etme gibi
operasyonel karar verme islemini yapan iiretim midiiriiniin ihtiya¢c duydugu tablolar
giinliik olarak SQL Server veri bankasma aktarilmistir. Uzun donemli planlama
yapmak isteyen lst diizey yoneticilerin ihtiya¢ duydugu satig miktarlar ile ilgili

tablolar haftalik olarak SQL Server veri bankasina aktarilmigtir.

2007 yilinda IBEES GmbH firmasinin piyasaya yeni ¢ikartmis oldugu veri
bankasindan bagimsiz ¢alisabilecek sekilde tasarlanan Malzeme Kaynak Planlama ve
Miisteri Iligkileri Yonetimi yazilimi AFPS5 Micro-Epsilon Messtechnik sirketinde
kullanilmaya baslanmistir. Sirket, diger programlarla uyumlu c¢alismasi sebebiyle

SQL Server 2005 veri bankasinin kullanilmasina karar vermistir. Bu sayede sirketin
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Veri Isleme Sistemlerinden gelen verilere ulasmak icin ODBC siiriiciisii disinda

herhangi bir yazilima ve verilerin bagka bir ortama tasinmasina ihtiya¢ kalmamaistir.

IV.3.1. Sorgularin Olusturulmasi

Sirketin ihtiyact olan raporlar, Balanced Scorecard (Dengeli Performans
Yonetimi) calismalarindaki amacglara ve hedeflere gore hazirlanmistir. Dengeli
Performans Yonetimi ic¢in gerekli olan bilgilerin saglanmasi igin en alt kademeden
(operasyonel) en {list kademeye kadar tiim sgirket faaliyetlerinin sorgulamalari

yapilmistir.

Sirketin ihtiyaci olan sorgular, SQL Server Management Studio entegre
gelistirme ortaminda hazirlanmistir. Analiz i¢in gerekli tablolar eklenip iliskisel veri

taban1 uygulamalarinin en 6nemli noktasi olan tablolar arasi1 baglantilar yapilmstir.

Sekil 25. Sorgularin Hazirlanmasi (SQL Server Management Studio)

E GpartnerAdr

|_|* (alle Spalten)

B Nachkalk -] E Gpartner -]
|_|Gewinnsatz - L_|* (Alle Spalten) = | |= (alle Spalten) -
| |Wagrissatz | | |:|]D CIo
|| Materialeinsatz L_INr e [VErmat
| | Materialkosten || AuftragAdr_ID DGparmerKunde_ID DF!rmaZ
|_|Personaleinsatz |_|Auftragliefadr_ID DGparmerLieferant_ID DF!rma3
| |Personalkosten |_|AuftragRechAdr_ID DGparmerAdr_ID =
L Maschineneinsatz L Gpartner _MNr fanartnerl Imeatzil TN LI
|v |[Maschinenkosten || Diatum '
| |Fremdeinsatz L_|Summe H Personal -]
v |Fremdkosten rabSumme ry
; Herstellkosten ; Rabatt ] m(A"E Spalten) =
| |Sonderkosten ||Rabatthetrag e
| |VerwVertrkosten |_|Nettobetrag :IBinaryFobD D
|+ |Entwicklungkosten |_|NettoZuschlag :IBinaryUntermrif't D
 sobatoste -~ nsteeaaac e _
elbstkosten wStBetragZus:
EP = ] MwStBeh'aEI =l [ Jvorname =

Sorgulama olusturulduktan sonra [Organizasyon Bolimii][ ][Kullanilan

Tablo][ ][Ag¢iklayic1 Ek Bilgi] formatinda kaydedilir. Yukaridaki 6rnek sirketin

degisken

maliyet

analizinin

yapilmasinda

kullanilacag1

i¢in

Denetleme Satiglar DegiskenMaliyetAnalizi ad1 altinda SQL Server Management

Studio programinin Sorgular kismina kaydedilir.
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Hazirlanan  sorgulamalar  kaydedilirken  temel  kriterler  disinda
filtrelenmemistir. Bu temel kriterler satisin iptal edilip edilmedigi, deneme amagh
satis emrinin olusturulup olusturulmadigr gibi kriterler olabilir. Verilerin sorgulama
esnasinda filtrelenmemesinin sebebi Ozet Tablolar1 kullamlarak yapilan analizlerde

Ozet Tablolarmin ¢ok kuvvetli filtreleme ve gruplama zelliklerine sahip olmasidir.

Sorgulama sirasinda verilerin filtrelenmemesi bir takim sorunlara yol
acmaktadir. Veri bankasi iizerinde filtrelenmedigi i¢in raporun calistirildig
bilgisayara biiylik miktarlarda veri iletilmektedir. Ag baglantisinin hizli ¢calismadigi
sistemlerde raporun ilk calistirllma siiresi uzar. Ancak bu durum ilk rapor
calistiritlmasi ile smirlidir. Rapor igerisindeki kriter secimlerinde herhangi bir
yavaglama gozlenmemektedir. Diger bir sorun ise giivenlik sorunudur. Raporlama
yapan bilgisayara gereginden fazla iletilen verilerin uygun yazilimlar kullanildiktan

sonra son kullanici i¢in kullanima sunulmasi gerekmektedir.

1V.3.2. ODBC Baglantisinin Kurulmasi

Veri Isleme Sistemi ile olusturulan veriler iliskisel veri tabaninmn
Ozeliklerinden olan sorgulamalarla istenilen amaca uygun diizenli veri yi1gin1 haline
doniistiiriilmiistir. Ancak sirketin tiim kademelerindeki yoneticilere bu veri yigiminin
kendi istekleri dogrultusunda kullanimina aliskin olduklar1 yazilimlar araciligi ile
sunulmasi1 gereklidir. Diinya {izerinde kullanimi en yaygin olan hesap tablosu
programlarindan Microsoft firmasmin Office paketindeki Excel programi Micro-

Epsilon Messtechnik firmasinda veri analizi amacli kullanilmaktadir.

Excel programimin hazirlanan sorgulamalara ulasabilmesi i¢cin ODBC
baglantisinin  gerceklestirilmesi ~ gerekmektedir. Bu  baglantt iki  sekilde
gerceklestirilebilmektedir. Veri Kaynaklari'm1 (ODBC) agmak i¢in Baslat'l, sonra da
Denetim Masasi'm1 tiklatin, Yonetimsel Araclar't ve Veri Kaynaklar1t (ODBC)

secenegini ¢ift tiklatin.
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Sekil 26. ODBC Baglantisinin Kurulmasi

"1 0DBC Data Source Administrator

N\
Look in: IData Sources \ j | Add... |

B AFPS5_userAuth dsn Remove
@ﬁngemelder& Nutzer.dsn

(@ DEDB-DGMS01_meq.dsn
@ DEDB-GEDO1_windows.dsn
@ EB-GB01.dsn

@ew:el.dsn Set Directony
@invukelug.dsn

i

Tiklayn  ve
yeni baglanti

An ODBC File data source allows you to connect to a dg ekleyln
DSMs can be shared by users who have the same drivers nstaned.

Tamam I iptal ygula *Yardim

1. Dosya DSN (File DSN) sekmesini tiklatin.

2. Ekle'yi tiklatin.

3. Yeni Veri Kaynag@ Olustur sihirbazinda SQL Server't se¢in ve Son'u
tiklatin.

4. SQL Server icin Yeni Veri Kaynagi Olustur iletisim kutusunda Adi ve
Aciklama metin kutularini doldurun. Sunucu kutusuna bilgisayarin adini

yazin veya listeden se¢in.

Onemli

Aynt SQL sunucusu i¢in daha once bir ODBC veri kaynagl
yapilandirdiysaniz, "Asagidaki yapilandirma ile yeni bir ODBC veri kaynagi
olusturulacak" iletisinin yer aldig1 bir iletisim kutusu goriintiilenebilir.
Veritabanlarii degistirmek istemiyorsaniz Son'u tiklatin. Isleme devam etmek igin 5

ile 8 arasindaki adimlar1 gergeklestirin.
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5. Asagidaki varsayilan ayarlar1 kabul etmek igin Ileri'yi tiklatin:
* Ag oturum kimligini kullanan Windows kimlik dogrulamasa ile.
* Ek yapilandirma secenekleri icin varsayilan ayarlar: elde etmek iizere

SQL Server'a baglan.

6. Asagidaki varsayilan ayarlar1 kabul etmek i¢in yeniden Ileri'yi tiklatin:
» ANSI standardinda tirnak belirleyicileri kullan.

« ANSI standardinda null, doldurma ve uyar: kullan.

Onemli

Varsayllan veritabanmim asagidaki ile degistir onay kutusunun isaretli
olmamasi gerekir. Kullanici hesabi olustururken asil veritabani disinda bir veritabani
sectiyseniz, bu asamada Varsayilan veritabanim asagidaki ile degistir onay

kutusunu isaretleyip listede s6z konusu veritabanini tiklatmaniz gerekir.

1. Karakter verilerinde ceviri gerceklestir varsayilan ayarmi kabul
etmek i¢in Son'u tiklatin.

2. ODBC Microsoft SQL Server Kur iletisim kutusunda Veri
Kaynagim Sina diigmesini tiklatin ve "Sinamalar bagartyla tamamlandi!" iletisinin

goriintiilendigini dogrulayin.
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Tablo 14. ODBC DSN Dosyasi

[ODBC]

DRIVER=SQL Native Client

SERVER=DEDB-GDB01

Trusted Connection=Yes

APP=Microsoft Office 2003

WSID=IT-1

DATABASE=ME _QUERY

[Microsoft Office]

DefaultTable= Denetleme Satislar DegiskenMaliyetAnalizi

Yukaridaki islemler tamamlandiktan sonra sistem iizerinde “*.dsn” uzantili
bir dosya olusur. Bu dosyanin igerigi yukarida verilmistir. Dosyanin icerigine
bakildiginda Microsoft Sihirbazi ile yapilan tiim islem ve ayarlamalarda sadece dort
parametrenin belirlendigi goriiliir. Bunlar; hangi tiir veri bankasina baglanilacagini
belirleyen siiriicii, baglanilacak sunucu, Windows isletim sistemine ait gilivenli
baglanti ya da veri bankasina o6zel baglantinin belirlendigi baglant1 tiirii ve
baglanilacak veri bankasidir. Diger parametreler baglantinin kurulmasi igin kritik

degerde degildir.

IV.3.3. Ozet Tablolar: - Veri Bankasi Baglantisinin Kurulmasi

ODBC Veri Kaynagi sistem iizerinde tanimlandiktan sonra Microsoft Excel
programina ait Ozet Tablolar1 fonksiyonu ile hazirlanmis olan sorgulara ulasilacaktir.
Ozet Tablolar iki farkli sekilde olusturulmaktadir. Burada belirleyici olan verinin
kaynagidir. Veri kayna@i olarak veri tabani kullanilabilecegi gibi sorgulama
sonuglar1 hesap tablolarina aktarilip veri kaynagi olarak kullanilabilir. Bu ¢alismada
daha kolay giincellenmesi ve esnekligi sebebiyle veri tabanini kaynak olarak

kullanacaktir.
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Sekil 27. Ozet Tablo ve Ozet Grafik Raporu (Excel)

Microsoft Excel - 6zet_tablo_degisken_maliyet_analizixds - |EI|5|
@_] Dosya Digen Gérinom Ekle Bigm  Araclar | Weri | Pencere XML Toolbox  Yardm  Adobe FDF -7 X
. B o | A

D ERGIE AT E & G a s Bl -@f

¢ Arial Tur -0 <A KT A Filtre Liygula blsE | m. My év!
GretTablo- |ZA Gl |=Z %3 ¢ |(FRE9 @ H |P™

Al . A Alt Toplamlar...
A B | C | D | Dogrulama... | J | K | =

1 Tablo... I
2
T Metni Situnlara Déndstir. ..

4 Birlestir...
% Gruplandir ve Seviyelendir 3

7 | 17| GzetTablo ve Ozet Grafik Raporu...

g Dig Veri Al 3

9 .
0 Listele b

11 XML 4
|12
| 13
|14
| 15
| 16|
17
| 18|
| 19
| 20
| 21
| 22|
| 23|
| 24| B
| 25 |
| 26 | -
M 4 ¢ M\ Ozet Tablosu / Sayfa2 { Sayfa3 / |4] | LIJJ
igizv [; | Otomatkseki> N\ W (DO 4 2 8 & | -2 A=

Haar SAYT v

Excel hesap tablolar1 programinin Veri sekmesindeki Ozet Tablo ve Ozet

Grafik Raporu’nu tiklatin.
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Sekil 28. Dis Veri Kaynagi Secme (Ozet Tablo Sihirbaz)

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazi - Adim 1/3 2| x|

Cozimlemek istediginiz veri nerede?
™ Microsoft Office Excel listesi veya veritabani

" Coldu t_:ide;ﬁm‘E?ZQ\

" Baska Bir Ozet Tablo veya OzeTr3 Secin  ve
Ileri’yi
Tiklaym

Me tirde bir rapor olusturmak istivorsunuz?
{* (izet Tablo
™ Cizet Grafik raporu (Ozet Tablo rapeoru ile birlikte)

Iptal = Geri | fleri =

g

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazinda ¢dziimlemek istenilen verinin yeri segilir.
Eger onceden hazirlanmis bir hesap tablosunu ¢dziimlemek istenirse “Microsoft
Office Excel listesi veya veritaban1” segilir. Veri igsleme sistemlerinin iizerinde
calistig1 veri tabanlar1 ¢oziimlenmek istenirse “Dis veri kaynagi” segilir. Se¢im

yapildiktan sonra ne tiirde bir rapor olusturulacag: segilir.

131



Sekil 29. Dis Veri Alma (Ozet Tablo Sihirbazi)

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazi - Ad 7| x|

Dis veriniz nerede saki? Veri Al‘a
tiklayin

Veri alanlar alinmad,

Office Veri Badlants { odc) dosyas: kullanmak icin Iptali tklatn ve daha
sonra dosyay! acmak icin Veri Al (Veri menlsd Dis Veri Al alt menlisi)
komutunu kullarn.

iptal < (Geri Tleri = Son

2

Dis veri kaynagi secildikten sonra “Veri Al...” a tiklatilarak veri kaynagi

secilir.

Sekil 30. Dis Veri Alma (Ozet Tablo Sihirbazi)

Choose Data Source |
Olusturulan

Databases | E!ueriesl OLAP Cubes ODBC .
<Mew Data Source: kaynaglm segln!
AFPS5_usertith OK e tiklayn! Lancel |
Angemelderetutzer
dBASE Files” J Browse... |
dBASE -Dateien®
|DEDE-DGMS0meq Optians... |
DEDB-GEDOT windows
EB-GEO1 ﬂl

encel
| i ) ) P ;I

@l ¥ Use the Quen Wizard to create/edit queries

Sorgulamamizin bulundugu veri bankasina baglanti yapmak i¢in veri

kaynaklarindan onceden olusturulmus olan ODBC kaynagi segilir.
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Sekil 31. Sorgulama Siitunlarinin Se¢imi (Sorgulama Sihirbazi)

Query Wizard - Choose Columns |

"What columns of data do you want to include in pour query?

Ayailable tables and columng: Colurmnz in your quen;

databases ;I p | Mr ﬂj
|

default_constraints . Butiumentl‘»lr
| Denetleme_Satizlar_Degiskent ali_l,let-'l'-.nalizi)—l aum

T Awiftragaveert
destination_data_spaces <4 | M ateridleinzatz
dm_broker_activated_tazks Perzonaleinzatz
. Am hroker connechons x MaSChlr.'IEﬂEIﬂSEItZ
1 ri b Fremdeinzatz hd
Preview of data in selected column: Sorgulama Sihirbazinda

Sorgulama’ya tiklayin
ve siitunlari se¢in!

@l Breview Moy Oiptions. .. < e I fled = I iptal

Acilan sorgulama sihirbazinda (Query Wizard) ulasilacak sorgulama secilir

ve ¢oziimlenmesi istenen siitunlar sag taraftaki alana segilir.
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Sekil 32. Verileri Excel’e Verme (Sorgulama Sihirbazi)

Query Wizard - Finish |

—'hat would you like to do next?

" erilen Microzoft Office Excel's Vet Save Queny... |

£ iew data or edit query in Microsoft E!um\
" Create an OLAP Cube from this queny

Verileri Excel’e  Ver
secenegi isaretleyip
Son’a tiklayin!

@ < Ger Son iptal

Sorgulama sihirbazinin son adiminda segilen veriler ile yapilacak bir sonraki
islem belirlenir. Veriler Microsoft Office Excel programina verilerek Ozet Tablo
Sihirbazinin bir sonraki adimina geg¢ilebilecegi gibi veriler Microsoft Query programi
ile tekrar diizenlenebilir. Diger bir secenek ise secilen verilerden OLAP kiipii

olusturup bu kiipii bagka analizler i¢in kaydedilmesidir.

Uygulamada, veriler Microsoft Office Excel programina verilerek Ozet Tablo

Sihirbazinin bir sonraki adimina gegilir.
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Sekil 33. Dis Veri Alma (Ozet Tablo Sihirbazi)

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazi - Adim 2| x| I
Ileri’yi
tiklayin!

Dis veriniz nerede sakh?

Veri Al... | Veri alanlan alind,

Office Veri Baglantsi { odc) dosyas kullanmak icifIptal'i tklatn ve daha
sonra dosyawy agmak igin Veri Al (Veri menisii Dyf Veri Al alt meniisii)
komutunu kullarn,

Iptal < Geri

Veriler alindiktan sonra “Ileri” tiklanir.

Sekil 34. Verilerin Excel’e Verilmesi (Ozet Tablo Sihirbazi)

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazi - Adim 3/3 7] x|
Ozet Tablosunu
Sihirbazda hazirlamak
i(;in Yerlesim’e, t Tablo raporunu nereye koymak istivorsunuz?
Excel’de hazirlamak £~ Yeni calisma sayfasi
i¢cin Son’a tiklayn! &% varolan calisma sayfas
T |=5.-5.53 j‘-]
| . Ozet Tablo raporu olusturmak icin Son'u tklatin,

{ Yerlesim.., i Sggenekler...l Iptal | < Geri | Tleri = | Son

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazinin son adiminda Ozet Tablonun
konulacag1 yer belirlenir. Yeni bir ¢aligma sayfasina koyulabilecegi gibi var olan bir
calisma sayfasi da secilebilir. Daha sonra Ozet Tablonun konuldugu sayfa

degistirilebilir.
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Sekil 35. Veriler (Ozet Tablo ve Ozet Grafik Raporu)

R
@J Dosya Digen Gorinim Ekle Bigm Araglar Veri Pencere XML Toolbox Yardm  Adgbe PDF Yardim igin soru yazin -8 %
NEHRSSRIVE £R2A-JI9-0-18 5 -4] %] |'H_H%115 -u:@!

Arial Tur 10 A NKTA|IEEESETy o 40 0(EE| G B A !
A3 - i3
A | B | ¢ | o | E | F | G H | 1 | J | K =
1 Sayfa Alanlanni Buraya Birak —
2
3 ) Sutun Alanlanni Buraya Birak Ozet Tablo Alan Listesi v x

i 0 Odgeleri Ozet Tablo raporuna striikle
5 =

6| > an 2

7 | ;2 - =] Dokumenthir

s | = -~ [E| Datum

g | : - [E] Auftragswert

ET = 1 = Tall - | Materialeinsatz

| 5 | Veri Ogelerini Buraya Birakin =i
11 - - [E] Personaleinsatz
|12 | .i:“ - [F] Maschineneinsatz
13| = - [E] Fremdeinsatz
|14 | E - [5] Sonderkosten
W :% - [E] Entwicklungkosten |
|16 | = - [E] Spesen
17 =] variableKosten
|18 | MaterialGK
|19 | - ] PersonalGK
|20 | R —EEEEER R, / [E] MaschinenGK.

F .. i == = - [E] FremdGK
E Ozet Tablo z] Iﬂ = : W= 2 / - [E] VerwVertrGi -

23] Ozet Tablosu |
24 Alan Listesi [ ] lsorsn [
25| .
14 4 » v\ Ozet Tablosu / Sayfa2 f Sayfa3 \ " [«] | L”J
Gz~ |3 | Otomatk Seki~ . w [ O A2 4 Ozet Tablosu |.== =@ 3@ !

Hazr Arag¢ Cubugu SAYI v

Ozet Tablo ve Ozet Grafik Sihirbazi tamamlandiktan sonra Excel de ii¢ bolge
olusur. “Ozet Tablo Alan Listesi”’nde sorgulamada belirlenmis olan siitunlar bulunur.
Ozet Tablo menii cubugunda Ozet Tablo ile ilgili fonksiyonlara ulasilabilir. Hesap
tablosu {iizerinde istenilen ¢dziimlemenin yapilabilmesi i¢in belirlenmis alanlar

vardir.

Ozet Tablosu Alan Listesinde analizi yapilmak istenen veri dgesi Ozet
Tablosu “Veri Alani’na eklenir. Veriler hangi kritere gore gruplandirilmak istenirse

“Satir”, “Siitun” ve “Sayfa” alanlarina eklenerek ¢oziimleme hazirlanir.
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Sekil 36. Orta Kademe Yonetim Raporu (Ozet Tablo Raporu)

i
@J Dosya Digen Gorinim Ekle Bicm Araclar Veri Pencere XML Toolbox Yardm  Adobe PDF Yardim icin soru yazin -8 X
NEHRS SRIVEI SR -J 9 -0 &= -Hil@8+w -of
Arial Tur 10 AN KT A EEE & ‘-'E % 3 2 g% i= $5 | A vl

A3 - # Toplam Satig Miktan
A | B [ c [ D | E F | G | H I o
1 Sayfa Alanlann Buraya Birakin =
2
3 [Toplam Sahis Miktan |Ulke Grubu v| = —
4 [Satis Yil ~[*Yurt Disi AB Ulkeleri  [Yurt Ici Genel Toplam Ozet Tablo Alan Listesi TX

| 5 |2000/2001 1.470.786 € 1.679.949 € 9.930.559 € 13.081.294 € Odgeleri Ozet Tablo raporuna stirtikde

| 6 |2001/2002 1.681.702 € | 2.056.245 € 9.078.773 € 12.816.720 € =

| 7 |2002/2003 2143.691€ | 2454 307T€  10463.634 € 15.061.633 € =0 —

| 8 |2003/2004 3.100.7052€ 0 2419228 € 12344806 € 17.873.786 € -+ [£] Dokumenthr

| 9 |2004/2005 3602493€  4127346€ | 14314 373€ | 22044 212€ - [E] Datum

| 10 |2005/2006 3794192 € 3391813€ 16416013€| 23602018€ - [ Auftragswert

[ 11]2006/2007 3661.802€  4.863.650€  17.325.000€ | 25.8504561€ -

12 12007/2008 51910 € 70684 € 266 415 € 388.010 € —
13 [Genel Toplam 19.516.329 € | 21.063.222 € | 90.138.671€ | 130.718.122 € reonaieinsa
14 Maschineneinsatz

E / " [£] Fremdeinsatz

| 16 | Al Li indeki oael /| [ Sonderkosten

| 17 | an 1stesindeki ogeler - [ Entwickiungkosten |

M Satir, Siitun, Sayfa ya da 5 Spesen

El Veri Alanina ¢ekilerek ~ [ variableKosten

A . S B ----E|MaheriaIGK

B rapor sekillendirilir! [ Personaiak

ﬁ - [E] MaschinenGK
24

B - e —— 5 - [E] FremdGK

% OzetTablo~ | /7 [l | = *= | ¢ *‘3" %= [ VerntertrGk =

27 | |
28 | Ekle I |Satr Alar |v|

29
30

4 4 » M|y DOzet Tablosu ¢ Sayfa2 / sayfa3 \ - [4] |
Gz~ |3 | Otomatk Seki~ . w [ O A2 4 Ozet Tablosu |.== =@ 3@ H
Hazr Arag¢ Cubugu SAYI v

Yukaridaki 6rnekte orta kademe yoneticilerin kullandigi Ozet Tablosu
hazirlanmistir®. Sorgulamadan elde edilen veriler hesap tablosuna eklenerek
¢oziimlenmistir. “Satis Miktar1” veri alanina, “Satis Y1l1” satir alanina, “Ulke Grubu”
siitun alanma ve “Uriin Grubu” sayfa alanina eklenerek istenilen rapor ortaya
cikarilir. Bu raporda satig miktart verisinin zaman, yer ve {riin boyutlarindan

gosterimi verilmistir.

* Uygulamada kullanilan veriler sirketin istegi lizerine degistirilerek verilmistir.
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Sekil 37. Ust Yonetim Raporu (Ozet Grafik Raporu)

Tami
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Ust yonetim icin hazirlanan bu raporda {ii¢ farkli o6zet tablosunda

yararlanilmistir. Bu 6zet tablolar1 satig sorgulamalari, ciro sorgulamalar1 ve degisken

maliyet sorgulamalarini veri kaynagi olarak kullanmaktadir*. Raporun igerisinde

programlanmis olan Microsoft Office makrolart uygulama acilisinda tim Ozet

tablolarinin veri tabani baglantis1 yaparak giincellenmesini saglar. “Uriin Grubu”

se¢imi ile g¢alistirilan program her ii¢ 6zet tablosunu ve degisken maliyet ayrinti

tablolarini1 ayni anda segili iirlin grubuna gore degistirir. Bu sayede bir {iriin grubuna

ait yillara gore satis miktari, ciro ve degisken maliyet parasal deger olarak gosterilir.

Ayn1 zamanda raporda yaratilan ikinci eksende degisken maliyetin satis miktarina

olan oran ylizde olarak gosterilir.

* Uygulamada kullanilan veriler sirketin istegi iizerine degistirilerek verilmistir.
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BOLUM V. UYGULAMANIN SONUCLARLI,
DEGERLENDIRMELER VE ONERILER

Bilgi sistemleri isletmeler tarafindan karar verme mekanizmalarinda bilgiye
en ¢abuk ulagmada kullanilabilir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan stratejik ve operasyonel
bilgi sistemlerinin amacina ulagabilmesi i¢in igletme yonetiminin géz Oniine almasi

ve dikkat etmesi gereken bir takim faktorler vardir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz:

ik olarak stratejik bilgi sistemlerinin isletmenin hedefleri, stratejileri ve
politikalar1 ile ayn1 dogrultuda gelistirilmesi gerekmektedir. Isletme stratejilerini
yansitmayan bilgi sistemleri karar verme asamalarinda istenilen faydayi
saglamayacaktir. Micro-Epsilon Messtechnik firmasinda asagidaki sekilde de
goriilecegi lizere makine maliyetleri toplam maliyetler igerisinde ¢ok diisiik oranda
oldugu i¢in bilgi sistemleri bu konu lizerinde yogunlasmayacaktir. Yillar igerisinde
stirekli artig gdsteren satin alma maliyetleri dogrultusunda stratejik bilgi sistemleri

planlamasi 6nemle {izerinde durulmasi gereken bir siirectir.

Basarili bir stratejik bilgi sistemleri yonetimi i¢in iist yonetimin destegi bir
zorunluluk olarak goriilmektedir. Ust yonetimin bilgi sistemlerinin ve bilgi
teknolojilerinin stratejik bir silah olarak kullanilabilecegine tam anlamiyla inanmasi
gerekmektedir. Micro-Epsilon Messtechnik firmasi bu sebepten dolayr 2005 yil
icerisinde isletmede bir Bilgi Sistemleri boliimii olusturmus ve bu boliimiin
yoneticisinin (Chief Information Officer) genel olarak isletme politikalarinin,

stratejilerinin, hedeflerinin belirlendigi toplantilara mutlaka istirakini saglanmistir.

Giliniimlizde bilgi sistemleri teknolojik gelismelerle iyice entegre olmus
durumdadir. Etkin bilgi sistemleri hep giiclii teknolojilerle desteklenmektedir. Bu
yiizden isletmelerin teknik agidan yeterliliklerini gelistirmeleri ve teknolojiye gerekli
yatirimlart yapmalart gerekmektedir. Micro-Epsilon Messtechnik firmast son 3 yil
igerisinde yazilim ve donanim icin 600.000 € harcamada bulunarak alt yapisini

giiclendirmistir.
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Stirdiiriilebilir rekabet {istiinligli icin isletmenin kendine 06zgii bir sistem
gelistirip, bunu rakiplerinin taklit etmesini Onlemeye calismast gerekmektedir.
Rakipler tarafindan taklit edilse bile her zaman i¢in farkli bir yeterlilige sahip olmaya

calismalidirlar.

Ozet tablolarmin kullamminda dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar vardir.
Ozet tablolar1 hazirlanirken veriler 6zet tablosu ile birlikte kaydedilmemelidir. Bu
sayede uygulamanin ¢alistirildigi hesap tablosu programinin biiytikliigii az olacaktir.
Bu durum dosyanin kaydedilmesindeki siireyi kisalttigi gibi dosyanin saklanmasi i¢in
ayrilan alana ihtiya¢ fazla olmayacaktir. Giivenlik agisindan ise sadece veri tabanina

girig izni olan kullanicilar tablolar1 giincelledikten sonra kullanabileceklerdir.

Verileri analiz etmek ve karar verme siirecini desteklemek ic¢in hazirlanan bu
uygulamanin gelecekte gelistirilmesi gerekmektedir. Oniimiizdeki 3 yil igerisinde
Microsoft tirtinlerinden Windows 2003 Server, SQL Server 2005, Office 2007 Excel
Services ve Share-Point Server 2007 ile tiim holding firmalarinin verilerinin
sorgulandig1 ve analiz edildigi, veri ve kullanici giivenliginin daha kolay kontrol

edilebildigi bir sistem kurulmalidir.

Bunlarin disinda bilgi sistemlerine yapilan yatirimlarin olduk¢a maliyetli
oldugu ve yapilan yatirimdan geri doniisiin pek miimkiin olmadig1 unutulmamalidir.
Yanlis yapilan bir bilgi sistemleri yatirnmi isletme ve holding biinyesindeki
calisanlarin isteklendirilmelerini ve verimliligini etkileyebilir. Bu nedenle bilgi
sistemlerinin  gelistirilmesi siirecine biiyikk 6zen gosterilmelidir. Isletmenin
stratejileriyle uyumlu bir bilgi sistemi gelistirmek rekabet tistiinliigii getirebilecegi

gibi bu tiir yanlis yatirimlar1 da 6nleyerek isletmelere yardimci olabilir.
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